'  . 


■  \. 


,v 


Qo-nte-rt  v-uiiéraíj;^  Goah^fí, 


y 

ind. 


•  % 


[  \  •  >  ■ '  - 

'■  \  >■. 


■¿-'íií' 


*  ^V»* 


I V  ^  v* 


,...t 


'•  'V''  s  ‘ 

•<_  é,  •-  <•.■ :  “■4iv 

y.  ■!■ 


(,  ^'l 


» -r- 


t  . 


:v^. 

■'''■  ’  ■  i: 


~x 


*.  :  >  .  .  V 
»r:_r»  V*'*'’ 


•j.l^ 


T-*' 


». 


•«< 


ÍV' 


■  s  %  m 

■  í^*'-  ♦‘í 

H  'tT 


A--;  :  >íí  j.  í  f  ..:  -'r^? 


►  ¿k**' 


'■  'V  ^ 

-  -f  %fí^‘  .ív“:  '  -4? 

'  -:  '  .  -•  .  31^  ^ 


f* . 


f.lá 


-í. 


•v 


í^.-. 


V  -  ^  /  /}  •  ;• 

-  1 


*  i-  '-^í 


'1 


'.  T- 


■#í  .  . 


v'  '■" 

'  \_  , 


’<  :* 


■ '  -w3.  ■’^-p 

•;  ■  :  -V  .  >-■■),.>  8iH  -í  »  ^  '.Vj 

i.  if-.V-.  S  i  ■«'  .  ;'  -. 


í  sriC^  :>L^Ír 


•4 


--/v’  IfC  • 

ÍK'.Jki'^ /'  y  ’'’ 


í  ■' 


k»*:! 


/Vr: 

í?>f  '^t-, 


^.^i; 


m 


xr2 


EDUCACION  ; 
TRANSFORMADORA 

2 


Una  guía  para  facilitadores  de  la 
comunidad 


J  i 


Ji 

■  ■ii  41 


4  i 


EDUCACION  TRANSFORMADORA 


EDUCACION  TRANSFORMADORA 

Una  guía  para  facilitadores  de  la  comunidad 


CLARA 

Apartado  Aéreo 
Santafé  de  Bogotá  2 
COLOMBIA 


2 


POR 

A.  Hope,  S.  Timmel  &  C.  Hodzi. 


CyoshtíH  . 


SEMILLA 

Apdo.  371-1  Montserrat, 
Ciudad  de  Guatemala 
GUATEMALA  01907 


H 

3oi,  /V 


Primera  edición  en  inglés,  1984 
Reimpresiones  1985,  1986,  1987 
Primera  edición  en  español,  1992 

Titulo  original  en  idioma  inglés: 
TRAINING  FOR  TRANSFORMATION: 
-A  Handbook  for  Community  Workers 

\ 

Copyright  C  1984  A.  Hope  y  S.  Timmel 
Publicado  por  MAMBO  PRESS,  1987 
Gweru,  P.O.  Box  779 
Harare,  P.O.  Box  66002,  Kopje 
Gokomere,  P.  Bag  9213,  Masvingo 
Zimbabwe,  AFRICA 


Hope,  Anne  y  Timmel,  Sally 

EDUCACION  TRANSFORMADORA 

Libros  1,  2  y  3 

Derechos  Reservados  en  español 

EDICIONES  SEMILLA/CLARA 
CLARA 

Apartado  Aéreo 
Santafé  de  Bogotá  2 
COLOMBIA 


SEMILLA 

Apdo.  371-1  Montserrat, 
Ciudad  de  Guatemala 
GUATEMALA  01907 


Impreso  en  Guatemala,  1992 


PREFACIO 


Todas  las  teorías,  los  códigos  y  los  ejercicios  en  estos  libros  se  han  usado  eficazmente  con 
muchos  grupos  en  diferentes  partes  del  Africa  diu’ante  los  últimos  20  años.  Mientras  los  libros 
se  traduaan  al  español,  un  grupo  de  varios  consejeros  decidió  que  sería  mejor  mantener  los 
ejemplos  del  Africa,  que  se  han  puesto  cabalmente  a  prueba.  El  fundamento  básico  de  este 
enfoque  es  que  todos  los  materiales  deberán  adaptarse  a  las  necesidades  de  la  comunidad  local 
con  la  que  se  está  trabajando.  Creemos  que  surgirán  muchas  adaptaciones  diferentes  en  las 
diversas  partes  de  la  América  Latina,  inspiradas  en  la  riqueza  local  de  experiencia  en  la  prác¬ 
tica,  los  recursos  culturales  y  la  reflexión  teológica. 

No  existen  atajos  al  liderazgo  efectivo  de  grupos. 

La  sensibilidad  ante  las  necesidades  del  grupo  y  los  juicios  rápidos  y  seguros  de  qué  será 
lo  más  útil  en  un  momento  dado  sólo  pueden  desarrollarse  a  través  de  la  práctica  continua,  la 
aceptación  total  de  la  retro  alimentación  por  parte  de  los  participantes,  la  reflexión  crítica,  el 
análisis,  y  los  años  de  experiencia. 

Este  estudio  consta  de  tres  libros  principalmente  porque  será  más  fácil  usarlo  así  en  la 
práctica,  de  lo  que  sería  un  solo  libro  grande  y  defícil  de  manejar.  Cada  una  de  los  libros  está 
relacionado  con  los  otros  dos. 

La  Primera  parte  fundamentalmente  consta  de  la  teoría  de  Paulo  Freire  acerca  del 
desarrollo  de  la  conciencia  crítica,  y  cómo  poner  esta  teoría  en  la  prática. 

La  se^nda  parte  enfoca  en  las  destrezas  necesarias  para  la  educación  basada  en  la 
participación.  Para  romper  con  la  “cultura  del  silencio”,  las  personas  necesitan  desarrollar  un 
sentido  de  confianza  en  sí  mismas,  y  saber  que  lo  que  ellas  piensan  tiene  importancia.  Por  lo 
tanto,  los  métodos  usados  para  involucrar  activamente  al  grupo  son  decisivos  para  el  liderazgo 
de  grupo,  al  igual  que  lo  son  las  maneras  de  aclarar  e  implementar  las  metas  del  grupo. 

La  tercera  parte  trata  del  análisis  social  necesario  para  desarrollar  una  consciencia 
crítica,  de  la  planificación  a  largo  plazo,  y  de  los  pasos  necesarios  para  desarrollar  solidaridad 
en  los  movimientos  de  los  pueblos.  Este  libro  fue  escrito  esencialmente  para  practicantes.  Es 
un  libro  que  trata  de  cómo  poner  en  prática  las  teorías  básicas.  También  se  escribió  para 
proveerles  a  los  educadores  y  a  los  trabajadores  comunales  algunos  intrumentos  con  los  cuales 
ayudar  a  las  personas  a  forjar  sus  propias  vidas. 

“Reflexión  sin  acción  es  mero  verbalismo. 

Acción  sin  reflexión  es  puro  activismo.” 

Este  libro  intenta  combinar  tanto  la  reflexión  como  la  acción  de  una  manera  sencilla.  A 
continuación  hay  un  resumen  del  contenido  de  cada  capítulo.  Cada  uno  de  los  tres  libros  tiene 
una  tabla  detallada  de  contenido  en  las  primeras  páginas. 
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CAPITULO  5 


CONFIANZA  Y  DIALOGO 
EN  GRUPOS 


Este  capitulo  contiene: 

A.  Destrezas  grupales  necesarias  para  la  concientización 

B.  El  desarrollo  de  la  confianza  entre  el  grupo . 

C.  El  clima  para  el  aprendizaje . 

D.  Prestaciones  en  grupo . 

E.  Ejercicios  para  escuchar . 

F.  Ejercicios  para  crear  confianza . 
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Confianza  y  diálogo 


CAPITULO  5 

CONFIANZA  Y  DIALOGO 
EN  GRUPOS 


Crear  confianza  y  abrir  una  sociedad  al  diálogo  no  se  logra  haciendo  proclamaciones  ni 
agitando  varitas  mágicas.  El  diálogo  comienza  a  nivel  local,  en  pequeñas  unidades,  o  sea  en 
grupos. 


La  participación  del  pueblo  en  construir  su  vida  y  en  escribir  su  propia  historia,  implica 
que  necesita  decir  su  propia  palabra  y  no  la  de  otro. 

La  difusión  de  información  no  debe  confundirse  con  la  participación.  Las  reuniones  en 
masa,  donde  se  difunde  información  sobre  nueva  legislación,  políticas  gubernamentales,  etc.,  no 
es  lo  mismo  que  la  participación  popular.  Es  cierto  que  es  una  forma  de  difusión  más  personal 
que  la  radio  o  la  televisión,  pero  no  se  debe  confundir  con  la  participación. 

La  participación  implica  diálogo.  El  diálogo  significa  que  las  personas  comparten  sus 
propias  percepciones  de  un  problema,  que  proponen  sus  propias  opiniones  e  ideas,  y  que  tienen 
la  oportunidad  de  tomar  decisiones  y  hacer  recomendaciones. 

Paulo  Freire  afirma  que  los  problemas  de  un  pueblo  son,  a  menudo,  complejos  y  ningún 
experto  tiene  todas  las  respuestas.  Por  otra  parte,  nadie  es  totalmente  ignorante.  Cada  per¬ 
sona  tiene  percepciones  diferentes  basadas  en  su  propia  experiencia.  Para  poder  descubrir 
soluciones  válidas,  todos  necesitamos  ser,  a  la  vez,  alumno  y  maestro.  Es  un  proceso  de 
enseñanza  mutua. 
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Concientización 


A.  Destrezas  grupales  necesarias  para  la  concientización 


Para  romper  con  la  cultura  de  silencio,  las  personas  necesitan  lograr  confianza  en  sí 
mismas  y  entender  que  lo  que  piensan  tiene  importancia.  Esto  no  sucede  de  por  sí.  Necesita 
práctica  de  parte  de  los  participantes  y  confianza  de  parte  del  animador,  en  que  el  pueblo  puede 
contribuir  a  la  transformación  de  la  sociedad. 

Debido  a  los  papeles  adoptados  por  las  personas,  tanto  en  las  culturas  tradicionales 
como  en  las  capitalistas,  ha  existido  muy  poca  experiencia  con  la  democracia.  Sólo  las  personas 
designadas  como  líderes  tienen  plena  voz  en  la  proyección  del  futuro.  Hoy  en  día,  son  los 
expertos,  los  administradores  superiores  o  los  “educados”  que  forman  la  nación.  De  manera 
que  si  se  le  pide  al  pueblo  participar  de  veras  en  un  proyecto  de  desarrollo,  su  reacción  será  de 
sospecha  o  de  creer  que  el  líder  quiere  aprovecharse  de  ellos  para  logizar  sus  propios  fines.  De 
hecho,  el  pueblo  tiene  razones  para  sospechar. 

Frantz  Fanón,  en  su  libro  Los  Desgraciados  de  la  Tierra,  da  ejemplos  de  muchos  líderes 
educados  en  Europa  o  Estados  Unidos,  quienes  durante,  y  especialmente  después  de,  la  lucha 
por  la  independencia,  rehusaron  dialogar  con  el  pueblo.  En  ambas  situaciones  estos  líderes 
“educados”  tuvieron  la  oportunidad  de  organizar  programas  y  fijar  objetivos  a  largo  plazo  junto 
a  la  población  rural,  pero  se  quedaron  aislados  dentro  de  su  ambiente  urbano.  Esto  resultó  en 
una  gran  desconfianza  por  parte  de  los  campesinos.  Los  líderes  feudales  tradicionales,  nombre 
que  Fanón  diera  a  los  jefes,  se  vieron  amenazados  por  los  nuevos  líderes  educados  en  el 
extranjero,  y  así  comenzó  la  lucha  por  el  poder  y  la  autoridad  que  aún  continúa  hoy  en  día. 

Sin  embargo,  este  tipo  de  poder  sobre  el  pueblo  tiene  que  ser  roto.  Con  el  fin  de  dar 
poder  al  pueblo,  es  necesario  desarrollar  la  capacidad  organizativa  entre  los  grupos  para  que  no 
se  sientan  intimidados  por  los  “hombres  grandes.” 

Pero  en  este  contexto  las  personas  comprometidas  con  la  transformación  no  tienen 
tiempo  para  aprender  técnicas  como  un  fin  en  sí  mismo.  Nosotros  consideramos  las  técnicas 
grupales  como  los  medios  para  alcanzar  una  meta,  el  fin.  Reconocemos,  también,  que  estos 
métodos  organizativos  se  pueden  utilizar  para  dominar  y  manipular  a  los  demás.  Por  lo  tanto, 
tenemos  que  ser  constantemente  cautelosos  para  asegurarnos  de  que  la  forma  en  que  estamos 
utilizando  el  método,  facilite  la  concientización,  madurez  y  autosuficiencia  de  la  gente  y  no  el 
conti’ol  sobre  ellos. 

Los  métodos  grupales  tienen  como  fin  ayudarnos  a  estructurar  el  tiempo  para  trabajar 
juntos  de  modo  que  aprendamos  mejores  formas  de  unir  nuestros  esfuerzos  para  transformar 
este  mundo. 

Las  técnicas  grupales  pueden  seivir  para  ayudarnos  a  descubrir  cómo  los  otros  nos  ven, 
así  como  también  a  desarrollar  un  autoconcepto  más  realista.  Para  algunas  personas,  esto  ha 
llegado  a  ser  un  fin  en  sí,  y  como  consecuencia  no  dan  importancia  a  la  necesidad  de  buscar 
justicia  en  la  sociedad.  Pero  el  conocimiento  de  sí  mismo  debe  verse  en  relación  con  la 
comunidad  y  nuestro  papel  denti'o  de  ella. 

Los  métodos,  al  igual  que  el  contenido,  no  son  neutrales.  Si  nosotros  creemos  que  la 
participación  del  pueblo  es  esencial  para  la  transformación  de  la  sociedad,  entonces  nuestros 
métodos  deben  ser  consecuentes  con  la  meta:  es  decir,  la  educación  participativa.  Si  también 
creemos  que  la  gente  debe  estar  involucrada  en  acciones  para  transformar  o  romper  las 
estructuras  de  dominación,  entonces  los  métodos  deben  llevarnos  a  descubrir  los  valores  y 
estructuras  que  nos  dominan. 
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Diálogo 


El  diálogo  requiere  fe  en  la  humanidad 

“El  diálogo  también  requiere  de  mucha  fe  en  la 
humanidad;  en  su  poder  de  hacer  y  rehacer,  de  crear  y  recrear;  fe 
de  que  el  derecho  a  la  plenitud  humana  es  un  derecho  innato  de 
todos,  no  sólo  de  una  elite. 

Fundado  en  el  amor,  la  humildad  y  la  fe,  el  diálogo  se 
convierte  en  una  relación  horizontal  de  confianza  mutua.  La 
confianza  se  establece  a  través  del  diálogo;  y  no  puede  existir  a 
menos  que  las  palabras  de  ambas  partes  coincidan  con  sus 
acciones. 

El  diálogo  tampoco  puede  existir  sin  la  esperanza.  La 
esperanza  está  arraigada  en  la  imperfección  humana,  y  nos 
impulsa  a  una  búsqueda  constante,  una  búsqueda  que  se  puede 
llevar  a  cabo  sólo  junto  a  otras  personas.  Mientras  lucho,  entonces, 
estoy  impulsado  por  la  esperanza,  y  si  lucho  con  esperanza  puedo 
esperar. 

Finalmente,  no  puede  existir  el  diálogo  verdadero  a  menos 
que  éste  involucre  el  pensamiento  crítico,  pensamiento  que 
imagine  la  realidad  como  un  proceso,  en  transformación, 
pensamiento  que  no  se  separe  de  la  acción,  sino  que 
constantemente  se  involucre,  él  mismo,  en  la  lucha  verdadera, 
sin  temer  los  riesgos  involucrados”. 

Paulo  Freire 

LA  PEDAGOGIA  DE  LOS  OPRIMIDOS,  pág.  62 
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Confianza 


B.  El  desarrollo  de  la  confianza  entre  el  grupo 


En  cualquier  taller,  seminario  o  reunión, 
tenemos  que  ser  constantemente  sensibles  a  las 
necesidades  del  grupo.  No  podemos  dejar  de 
enfatizar  la  necesidad  de  que  crear  confianza, 
franqueza  y  honestidad  entre  las  personas,  es  un 
elemento  clave  para  organizar  cualquier  tipo  de 
acción  comunal.  Esto  requiere  franqueza  de  parte 
nuestra,  no  sólo  de  los  demás.  Como  animadores 
necesitamos  estar  dispuestos  a  recibir  opiniones  o 
sugerencias  sobre  la  manera  cómo  trabajamos,  (la 
retroalimentación)  y  además,  tomar  tiempo  para 
examinar  nuestros  propios  valores,  actitudes  y 
creencias.  Ser  animador  requiere  aprendizaje 
continuo. 

Esto,  también,  es  cierto  para  los  grupos. 
Nunca  se  alcanza  la  confianza  total.  No  importa  que 
los  miembros  de  un  gi’upo  se  conozcan  bien,  el  crear 
confianza  es  un  proceso  continuo. 


“No  importa  qué  tan  lleno  esté  el  río,  siempre  querrá  seguir  creciendo”. 

-Proverbio  Congolés 


De  acuerdo  con  Jack  Gibbs  un  grupo  tiene  cuatro  necesidades; 

a.  aceptación, 

b.  compartir  información  y  preocupaciones, 

c.  fijación  de  metas,  y 

d.  organización  para  la  acción. 


1.  Aceptación 

Para  comenzar,  las  personas  necesitan  saber  con  certeza  que  son  realmente  aceptadas 
tal  como  son,  o  sea,  necesitan  sentir  seguridad  para  poder  expresar  en  el  grupo  lo  que 
realmente  piensan  y  sienten.  Hay  que  reconocer  la  singularidad  de  cada  persona  con  sus 
experiencias  y  conocimientos  particulares.  Las  personas,  al  igual  que  las  plantas,  necesitan  de 
un  “clima”  apropiado  para  crecer,  y  el  animador  tiene  el  papel  y  la  responsabilidad  especial  de 
crear  tal  “clima”  en  el  grupo.  Esto  es  esencial  si  el  grupo  ha  de  crecer  y  convertirse  en  una 
verdadera  comunidad. 

A  menos  que  exista  este  ambiente  de  respeto  y  aprobación,  la  gente  no  se  sentirá  libre 
para  aprender,  autocriticarse,  cambiar  y  crecer,  o  compartir  plenamente  lo  que  piensan  y 
sienten. 
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Confianza 


2.  Compartir  información  y  preocupaciones 


I^as  personas  que  trabajan  en  grupos  también  necesitan  información; 

—  acerca  de  los  demás  miembros  del  grupo;  sus  experiencias,  sus  ideas,  sus 
valores  y  opiniones, 

—  y  sobre  los  asuntos  que  consideran  de  importancia  en  sus  vidas. 

Ellos  necesitan  especificar  y  buscar  por  sí  mismos  lo  que  necesitan  saber.  La 
información  que  se  da  arbitrariamente  a  un  grupo  puede  aburrir,  a  no  ser  que  los  miembros  la 
consideren  relevante  para  sus  propias  vidas. 

El  animador  también  necesita  la  oportunidad  de  compartir  sus  preocupaciones  e 
informar,  pero  debe  hacerlo  después  que  los  otros  miembros  del  grupo  lo  hayan  hecho,  y  sin 
obligar  al  grupo  a  discutir  lo  que  él  ha  compartido. 

Muchas  veces,  el  interés  del  animador  y  de  los  organizadores  de  una  reunión  es  de 
ayudai*  a  las  personas  a  profundizar  en  sus  ideas,  o  sea,  pasar  de  la  consideración  de  los 
síntomas  a  las  causas  del  problema.  Para  lograrlo,  el  Método  Problematizador  es  muy  bueno. 


3.  Fijación  de  metas 

Según  (libbs,  la  tercera  necesidad  de  un  grupo  es  la  de  fijar  claramente  sus  metas.  A 
menos  (jue  las  metas  sean  fijadas  por  el  gi'upo,  los  miembros  no  sentii’án  ningún  intei'és  ni 
compromiso  en  la  lucha  por  logi’arlas.  Si  las  metas  no  están  bien  definidas  para  todos,  algunas 
personas  se  frustrarán.  Es  más,  el  cómo  se  tomen  las  decisiones  influye  dii'ectamenfi'  en  qué 
tan  dispuestas  se  sentirán  las  personas  a  trabajar  para  implementai'las. 


4.  Organización  para  la  acción 


Una  vez  que  se  han  establecido  las  metas,  el  grupo  necesita  planificar  para  llevar  a  cabo 
las  decisiones.  Hay  que  responsabilizar  a  personas  específicas  para  hacer  tareas  específicas,  y 
deberán  rendir  cuentas  de  su  trabajo  al  grupo.  Por  esta  razón  es  mejor  que  las  personas 
acepten  sus  responsabilidades  públicamente,  siempre  que  sea  posible.  Esto  requiere  una 
estructura  apropiada  para  el  grupo,  y  que  a  la  vez  asegure  que  una  sola  persona  no  asumirá 
toda  la  responsabilidad  ni  controlará  todas  las  acciones. 

Es  esencial  saber  qué  piensan  los  paidici pautes  de  la  reunión  y  de  los  planes  hechos. 
Para  esto  se  del)e  hacer  una  evaluación  inmediatamente  después  de  la  reunión  del  grupo  y 
luego  otra  más  tarde  para  asegurai'  que  los  planes  aún  sii'ven  y  que  todos  están  cum])liendo  con 
sus  responsabilidades.  El  tiempo  para  esta  segunda  evaluación  debe  ser  especificado  antes  de 
terminar  la  primera  reunión. 

(íeneralmente,  din-ante  la  reunión  o  taller,  estas  cuatro  necesidades  deberían 
satisfacerse  en  ese  orden.  Gibbs  señala  que  a  menudo  estas  necesidades  Jio  se  satisfacen  d(‘ 
una  vez  por  todas.  Durante  la  reunión  cualquiera  de  ellas  puede  surgii-  de  nuevo  en  cualquier 
momento,  y  los  mejores  animadores  son  los  que  son  lo  suficientemente  sensibles  para 
idí'ntificar  la  necesidad  de  volvei-  a  considei'arla  y  de  encontrar  la  forma  de  .solucionarla. 
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Preguntas  para  discusión 


1.  ¿Cuántas  veces  hemos  visto  a  un  grupo  funcionar  en  la  forma 
recomendada  por  Gibbs? 

2.  ¿Cuántas  veces  funcionan  al  revés,  o  sea,  que  comienzan  con  una 
estructura,  luego  intentan  definir  sus  metas,  después  se  dan  cuenta 
que  necesitan  más  información  para  poder  formularlas,  y  finalmente 
reconocen  dificultades  interpersonales  porque  no  se  conocen  entre 
ellos?  Dé  ejemplos. 

3.  ¿Piensa  usted  que  la  teoría  de  Gibbs  es  válida?  Por  qué  sí,  o  por  qué 
no? 

4.  ¿Qué  podemos  hacer  en  nuestros  grupos  para  poder  seguir  las 
pautas  que  Gibbs  sugiere? 
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Clima  para  aprendizaje 


C.  EL  CLIMA  PARA  EL  APRENDIZAJE 


1.  Disposición  de  la  sala 

Diversas  investigaciones  han  demostrado  que  la  disposición  de  la  sala  influye  mucho  en 
quiénes  participarán  en  una  discusión  y  quiénes  no.  Aquellos  que  pueden  ver  a  todas  las 
pei  sonas  tienen  una  ventaja,  respecto  a  aquellos  que  no  pueden  hacerlo.  Si  las  personas  están 
sentadas  en  filas  rectas  es  probable  que  no  puedan  tener  una  buena  discusión  porque  no 
pueden  ver  los  rostros  de  los  demás.  La  mayoría  de  las  preguntas  y  comentarios  estarán 
dirigidos  a  aquellas  personas  de  cara  al  grupo. 

Se  debe  hacer  un  esfuerzo  para  que  todos  los  participantes  se  sienten  en  un  solo  círculo 
en  el  cual  cada  persona  pueda  verse  con  todas  las  demás.  Si  las  personas  no  pueden  escucharse 
porque  el  círculo  se  ha  hecho  demasiado  grande,  entonces  es  mejor  hacer  dos  círculos 
concéntricos  (o  herraduras,  si  ellos  necesitan  ver  algo  en  la  pared). 


Esto  no 


Esto  si 
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Clima  para  aprendizaje 

2.  Tamaño  del  grupo 

La  mayoría  de  las  personas  tienen  dificultad  para  hablar  delante  de  grandes  grupos  de 
personas  desconocidas.  Además,  generalmente  no  hay  tiempo  suficiente  para  que  todos  hablen. 
Así  es  que  para  que  todos  puedan  participar  activamente,  es  esencial  tener  grupos  pequeños. 

Para  la  mayoría  de  las  personas  es  difícil  escuchar  discursos  prolongados.  De  manera 
que  cualquier  discurso  debe  ser  corto,  y  las  personas  deben  tener  la  oportunidad  de  discutir  los 
puntos  presentados,  distribuidas  en  grupos  pequeños. 


“Todos  recordamos  mejor  lo  que  nosotros  mismos  hemos  descubierto  y 
expresado,  que  lo  que  nos  han  dicho  otras  personas”. 


Por  lo  tanto  a  los  participantes  hay  que  hacerles  preguntas  para  que  primero  expresen 
todo  lo  aprendido  a  través  de  sus  propias  experiencias.  Esto  se  debe  hacer  en  gimpos  pequeños. 
Después,  el  animador  puede  resumir  brevemente  todos  estos  puntos  y  agregar  sus  propios 
pensamientos  en  vez  de  pasar  mucho  tiempo  repitiendo  lo  que  el  grupo  ya  sabe. 

Grupos  2  personas  son  útiles  para 

—  entrevistar. 

—  compartir  en  confianza 

—  practicar  ciertas  habilidades  (escuchar  atentamente,  o  dar  y  recibir  sugerencias  y 
críticas) 

—  charlar  brevemente  con  un  vecino,  para  revivir  y  animar  a  un  grupo  pasivo  a  la 
acción. 

De  3  son  muy  útiles  para: 

—  hacer  que  todo  el  mundo  piense  y  participe  activamente.  (Uno  puede  ser  pasivo 
en  un  grupo  de  cinco,  pero  es  casi  imposible  en  uno  de  tres). 

—  probar  una  idea  que  uno  no  se  atreva  a  presentar  todavía  al  grupo  general.  Si 
dos  personas  piensan  que  vale  la  pena,  entonces  valdría  la  pena  arriesgarse  a 
decirlo  delante  de  todo  el  grupo. 

De  4,  5  y  6  permiten  más  variedad  en  el  intercambio  de  ideas  de  una  discusión. 

Puede  ser  un  buen  tamaño  para  un  equipo  de  planificación,  la  discusión  de  una 
película  o  de  una  situación  más  compleja.  Sin  embargo,  cuanto  más  grande  el 
grupo,  mas  prolongada  es  la  discusión  y  mayor  el  tiempo  necesario  para  tomar 
decisiones. 

es  un  buen  tamaño  para  compartir  ideas  cuando  el  gi'upo  tiene  bastante  tiempo, 
por  ejemplo,  gi'upos  de  estudio  o  discusión.  Pero  en  un  gimpo  de  más  de  seis 
personas,  es  necesario  un  coordinador  elegido,  o  por  lo  menos  aceptado,  por  el 
grupo.  Todos  los  miembros  deberán  intentar  ser  sensibles  a  las  necesidades  del 
grupo  (ver  Teoría  de  tareas  y  mantenimiento),  pero  el  coordinador  deberá  re¬ 
sponder  a  las  necesidades  que  ningún  otro  miembro  satisface,  especialmente  en 
un  grupo  nuevo. 

Un  grupo  de  este  tamaño  puede  desarrollar  un  verdadero  espíritu  de  comunidad 
durante  un  taller  de  cuatro  a  cinco  días.  La  mayoría  de  las  personas  tendrá  la 
oportunidad  de  participar  activamente  en  las  sesiones  del  gi'upo  general.  Pero 
esto  se  vuelve  más  difícil  a  medida  que  los  grupos  se  hacen  más  gi'andes. 

Será  necesario  di  vidir  los  grupos  grandes  asignándoles  diferentes  propósitos. 


De  6-12 


De  so¬ 


lo 


Tamaño  del  grupo 


“Regla  básica. Cuanto  más  gibando  el  grupo,  más  hábil  debe  ser 
el  liderazgo  y  más  claramente  definida  la  estructura  para  permitir 
que  todo  el  mundo  contribuya  libremente  y  que  se  sienta  satisfecho 
con  la  reunión”. 


De  30-200 (o  2000)  Estos  grupos  pueden  ser  útiles  para  presentar  nuevas  ideas, 

planificar  las  políticas  de  organizaciones  grandes,  etc.  Sin  embargo,  para  evitar  que  el 
98%  de  los  participantes  se  vuelvan  pasivos,  grupos  de  este  tamaño  necesitan 
animadores  expertos  y  un  equipo  de  coordinadores  capacitados  para  facilitar  la 
discusión  en  grupos  pequeños,  con  el  fin  de  aportar  ideas  a  la  planificación  del  trabajo 
del  grupo  general.  Generalmente,  es  útil  tener  un  coordinador  capacitado  de  antemano 
para  cada  gi'upo  pequeño.  Estos  coordinadores  podrían  reunirse  dos  o  tres  días  antes 
del  taller  o  reunión  para  ser 
capacitados. 

Si  las  reuniones  grandes  han 
de  producir  verdaderos  cambios,  ésas 
no  deben  limitarse  a  sesiones 
plenarias  de  conferencias,  seguidas 
por  sesiones  de  preguntas  y 
respuestas.  Es  necesario  que  separen 
tiempo  para  que  los  participantes, 
distribuidos  en  grupos  pequeños, 
lleguen  a  comprender  las  nuevas 
ideas  por  medio  de  la  discusión. 

Además,  los  participantes 
deberán  tener  tiempo  para  que,  con 
personas  que  trabajen  en  situaciones 
parecidas  a  las  que  se 
desempeñan  ellos,  planifiquen  cómo 
implementarán  las  nuevas  ideas  en 
sus  contextos  respectivos.  Si  ésto  no 
se  hace  durante  la  reunión,  por  más 
que  los  conferencistas  convenzan  a 
los  participantes  en  ese  momento, 
éstos  volverán  a  casa,  se  ocuparán  de 
nuevo  en  los  quehaceres  cotidianos, 
y  la  vida  seguirá  como  siempre,  sin 
ver  ningún  cambio  como  resultado  de 
las  ideas  presentadas  en  la  reunión. 


Un  ejercicio  para  trabaj  ar  en  grupos  de  diferentes  tamaños 

Muchas  personas  que  son  nuevas  en  el  trabajo  de  grupo  creen  que  el  tamaño  del  grupo 
con  que  se  trabaja  es  de  poca  importancia,  dado  que  la  tarea  principal  es  el  de  “hacer  el 
trabajo.”  Sin  embargo,  se  ha  demostrado  que  el  nivel  de  satisfacción  que  sienten  los 
participantes  después  de  las  reuniones,  tiene  que  ver  directamente  con  su  percepción  de  la 
medida  en  que  fueron  tomadas  en  cuenta  sus  ideas,  y  con  la  oportunidad  que  tuvieron  de 
participar. 

El  siguiente  ejercicio  está  diseñado  para  ayudar  a  las  personas  a  experimentar  cómo  los 
grupos  de  diferentes  tamaños  afectan  la  motivación  y  satisfacción  de  los  miembros  del  grupo. 


Tiempo:  Cerca  de  tres  horas. 

Materiales:  Formularios  de  evaluación,  suficientes  para  darle  tres  a  cada  participante. 
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Tamaño  del  grupo 


Preparación  antes  del  ejercicio 

—  El  grupo  de  coordinación  debe  escoger  y  escribir  en  papel  periódico  tres  temas 
interesantes  y  de  igual  importancia  para  los  participantes. 

—  A  tres  personas,  si  están  dispuestas,  se  les  pide  sei*vir  de  coordinadores,  una  para 
cada  sesión.  Las  tres  personas  deben  tener  un  nivel  de  experiencia  más  o  menos 
igual  en  el  trabajo  con  grupos. 


Procedí  miento 

Sesión  1:  Previo  a  esta  sesión  usted  habrá  pedido  a  alguien  que  funcione  como  coordinador 

de  grupo.  Como  animador,  usted  presentará  al  grupo  general  un  tema  para  discutir.  El  grupo 
general  deberá  discutir  el  tema  por  30  minutos  Los  otros  animadores  serán  observadores 
únicamente.  (Un  tema  interesante  podría  ser,  “¿Cuáles  son  las  tres  cosas  más  importantes  que 
el  gobierno,  o  la  iglesia,  podría  hacer  para  resolver  los  problemas  de  los  jóvenes  de  hoy?). 

Evaluación;  Después  de  los  30  minutos,  el  animador  pide  a  cada  persona  que  responda 
personalmente  a  las  siguientes  preguntas  (cuando  terminen,  se  recolectan  los  formularios). 


Formulario  de  evaluación 

1.  ¿Qué  tan  involucrado  estuvo  usted  en  esta  discusión? 
Indique  su  gibado  de  participación,  marcando  una  de 
las  siguientes  alternativas; 

a.  muy  involucrado 

b.  involucrado 

c.  no  involucrado 

d.  aburrido 

2.  ¿Estuvo  usted  satisfecho  con  la  discusión  que  se  llevó  a 
cabo?  Marque  una  de  las  siguientes  alternativas: 

a.  muy  satisfecho 

b.  satisfecho 

c.  no  satisfecho 

d.  muy  defraudado 

3.  ¿Qué  nos  ayudó  y  qué  nos  dificultó  el  trabajo  en  grupo? 


Sesión  2:  En  esta  sesión  el  animador  presenta  al  nuevo  coordinador  del  gi’upo  y  el  nuevo 
tema  para  la  discusión,  escrito  en  papel  gi'ande  y  colocado  en  una  parte  visible.  El  animador 
también  explica  que  en  esta  ocasión  el  grupo,  dividido  en  grupos  de  6  personas,  discutirá  el 
tema  por  20  minutos.  Durante  los  últimos  10  minutos  todos  los  gi'upos  participarán  en  una 
reunión  plenaria  presidida  por  el  nuevo  coordinador.  El  animador  es  responsable  de  poner  a 
las  personas  en  gi'upos  de  6  y  de  parar  la  discusión  después  de  pasados  los  30  minutos. 
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Evaluación:  Nuevamente  se  distnbuyen  los  formularios  de  evaluación  a  los  participantes. 
Una  vez  que  se  hayan  llenado, se  recolectan  y  se  guardan  en  un  lugar  separado  de  aquellos  que 
se  llenaron  en  la  primera  sesión. 

(Nota:  Un  tema  para  la  segunda  sesión  podría  ser  “¿Cuáles  son  los  principales 
obstáculos  para  que  las  mujeres  se  conviertan  en  líderes  de  la  iglesia  o  la  nación?  y  ¿Cuáles  son 
tres  cosas  que  podríamos  hacer  para  involucrarlas  más?”). 


Sesión  3:  En  esta  última  sesión,  que  es  de  30  minutos,  el  animador  presenta  al  tercer 
coordinador  y  luego  el  nuevo  tema  para  la  discusión.  Como  en  las  otras  sesiones,  el  tema  debe 
ser  ubicado  en  un  sitio  visible.  (Posible  tema:  “¿Cuál  debe  ser  el  papel  de  los  Consejos 
Parroquiales/  Distritales/  Municipales?  Mencione  tres  áreas  de  las  cuales  podrían 
responsabilizarse.”)  El  animador  pide  que  esta  vez  el  gimpo  se  subdivida  en  grupos  de  tres 
para  que  discutan  por  10  o  15  minutos.  Después  el  animador  reúne  a  los  grupos  para  trabajar 
en  una  reunión  del  grupo  general  por  los  últimos  15  minutos.  El  coordinador  presentado  antes 
de  iniciarse  esta  sesión  dirige  al  grupo  general  durante  este  tiempo. 


Evaluación:  Otra  vez  se  distribuyen  formularios  de  evaluación  a  todos  los  participantes.  Se 
recolectan  y  se  guardan  aparte  de  los  recogidos  previamente  en  las  dos  primeras  sesiones. 

Descanso:  Este  es  un  buen  momento  para  servir  café  o  té.  Durante  el  descanso  los 
animadores  tabulan  las  respuestas  a  las  preguntas  1  y  2  y  los  resultados  se  colocan  en  papel 
grande  en  un  lugar  visible  para  informar  a  los  participantes  de  cómo  evaluaron  ellos  mismos  su 
participación  y  satisfacción  en  cada  sesión. 


Discusión  Final 

El  animador  comparte  con  todo  el  grupo  los  resultados  de  las  respuestas  a  las  preguntas 
1  y  2.  Luego,  se  pide  al  gi’upo  que  se  subdivida  en  gi'upos  de  4  (para  variar  un  poco)  con  'el 
propósito  de  discutir  las  siguientes  preguntas: 

1.  ¿Como  animadores  o  coordinadores  de  grupo,  qué  pensamos  si  algunas  personas  están 
aburridas,  o  descontentas  con  las  decisiones  tomadas?  ¿Lo  consideramos  normal,  y  por 
lo  tanto  no  tenemos  por  qué  preocuparnos?  O,  ¿Es  nuestra  responsabilidad 
preocuparnos  por  esa  inconformidad?  Por  qué? 

(Nota:  Generalmente,  sólo  unas  pocas  personas  habrán  indicado  aburrimiento.  Esta 
pregunta  sirve  para  averiguar  si  podemos  estar  satisfechos  con  que  aún  unos  pocos 
estén  aburridos.) 

2.  ¿Qué  hemos  aprendido  sobre  métodos  grupales  durante  esta  sesión? 

3.  ¿Cómo  afecta  nuestro  trabajo  con  la  gente? 
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3.  Diferentes  agrupaciones  para  propósitos  diferentes. 

Un  taller  de  más  o  menos  30  personas  reunidas  por  4  o  5  días  requiere  diferentes  formas 
de  organización  para  propósitos  diferentes. 

a.  Primera  fase:  Conocer  a  personas  nuevas 

La  necesidad  principal  al  comienzo  de  un  taller 
es  la  de  crear  un  ambiente  propicio  para  el  aprendizaje, 
y  formar  una  comunidad.  Para  hacer  las  presentaciones 
entre  los  participantes  que  no  se  conocen,  compartir 
preocupaciones,  etc.,  se  puede  pedir  a  los  participantes 
que  escojan  a  una  o  dos  personas  a  quienes  aún  no 
conozcan  y  que  discutan  preguntas  específicas.  Esto 
evitará  la  tendencia  a  que  sólo  se  relacionen  con  perso¬ 
nas  que  conocían  desde  antes.  El  propósito  es  que  la 
mayoría  de  los  participantes  se  conozcan  en  forma 
personal,  lo  que  mejorará  muchísimo  el  espíritu  del 
taller. 

b.  Segunda  fase:  Grupos  de  interés  común 

Una  vez  identificadas  las  inquietudes,  los 
participantes  sentirán  mayor  satisfacción  si  pueden  profundizar  en  los  temas  que  más  les 
preocupan.  Para  esto,  es  mejor  usar  grupos  de  interés  común.  Pero  como  es  de  suponer,  a  las 
personas  les  gusta  formarlos  por  sí  mismas. 

La  forma  más  rápida  y  más  fácil  de  facilitar  la  formación  de  estos  grupos  es  la  de 
identificar  los  temas  de  mayor  interés  y  escribir  cada  uno  en  una  hoja  de  papel  con  letras 
grandes.  Luego  se  colocan  en  diferentes  áreas  del  salón,  y  se  les  pide  a  los  participantes  que  se 
integren  al  grupo  que  más  les  interese.  A  veces,  no  importa  que  no  haya  suficientes  personas 
para  discutir  algunos  de  los  temas  sugeridos.  En  otras  ocasiones,  se  les  puede  pedir  a  algunas 
personas  que  escojan  otro  tema  como  alternativa. 

El  ritmo  de  trabajo  del  taller  deberá  cambiar  ahora  en  esta  etapa,  y  estos  grupos 
deberán  reunirse  durante  períodos  más  largos.  De  otra  manera,  las  discusiones  se  volverán 
superficiales. 


Grupos  con  características  similares 

Con  el  fin  de  desarrollar  un  mejor  entendimiento  entre  grupos  con  diferentes  puntos  de 
vista  o  necesidades,  puede  ser  útil  ubicar  a  las  personas  en  grupos  similares  (por  ejemplo:  todas 
las  mujeres  juntas,  jóvenes  menores  de  20  años,  hombres  casados,  etc.).  En  estos  grupos 
pueden  hablar  más  abiertamente,  y  luego  compartirán  sus  puntos  de  vista  con  el  grupo  entero 
más  efectivamente  de  lo  que  podría  hacerlo  un  individuo  aislado  en  un  grupo  mixto.  Esto  es 
particularmente  importante  para  pei-mitir  que  los  gi'upos  más  callados  sean  escuchados  por  los 
que  generalmente  son  más  dominantes. 


Grupos  para  reflexión  diaria 

Será  útil  tener  grupos  pequeños  en  los  que  las  personas  se  sientan  cómodas  entre  sí 
para  que  reflexionen  juntos  sobre  las  cosas  más  importantes  que  han  aprendido  hasta  el 
momento,  cómo  poner  en  práctica  estas  cosas  en  sus  comunidades,  o  cosas  que  todavía  les 
preocupan,  etc.  No  es  necesario  que  estos  giripos  informen  al  gi'upo  general,  pero  si  lo  desean 
pueden  hacer  sugerencias  al  grupo  de  coordinación. 
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En  las  regiones  en  que  se  hablan  varios  idiomas,  trabajar  en  grupos  pequeños  formados 
de  personas  que  se  sienten  cómodas  entre  sí  a  veces  da  oportunidad  para  que  las  personas 
hablen  en  su  propio  idioma,  lo  que  puede  ser  un  gran  alivio  luego  de  sentirse  obligadas  a  hablar 
la  mayoría  del  tiempo  en  un  segundo  idioma. 

La  manera  más  fácil  de  formar  estos  grupos  es  la  de  pedirle  a  cada  participante  que 
escoja  a  un  compañero  con  el  cual  se  sienta  cómodo,  y  luego  pedirle  a  cada  pareja  que  se  reúna 
con  otra. 

c.  Tercera  fase:  Grupos  de  planificación 

Si  el  taller  no  ha  de  ser  simplemente  una  reunión  para  hablar,  sino  una  que  conduzca  a 
la  acción  y  al  cambio,  es  importante  dejar  suficiente  tiempo  para  que  los  participantes, 
distribuidos  en  los  grupos  que  trabajarán  juntos  en  el  futuro,  puedan  hacer  planes.  Pueden  ser 
grupos  regionales,  grupos  parroquiales,  miembros  de  determinada  organización  (por  ejemplo: 
club  juvenil,  grupos  de  mujeres,  etc.) 


Generalmente  existe  más  continuidad  si  asisten  al  taller  como 
equipos  en  vez  de  como  individuos  aislados. 


El  grupo  general 


A  muchos  de  los  participantes  les  gusta  saber  lo  que  está  pasando  en  los  otros  grupos. 
Así  que  sería  bueno  tener  sesiones  en  las  cuales  todos  los  grupos  puedan  informar. 

Los  informes  largos  de  gi'upos  pequeños  generalmente  se  vuelven  aburridos  después  de 
un  tiempo.  Por  esta  razón  es  mejor  considerar  un  punto  a  la  vez,  y  pedir  su  contribución  a 
cualquier  otro  grupo  que  haya  considerado  el  mismo  punto. 

Las  reuniones  del  grupo  general  se  pueden  utilizar  para  hacer  demostraciones,  ofrecer 
breves  presentaciones  sobre  teoría,  hacer  simulaciones,  discutir  problemas  y  hacer  resúmenes 
finales.  Sin  embargo,  discutir  temas  en  forma  prolongada  en  el  grupo  general  crea  pasividad  o 
desinterés,  lo  cual  impide  el  avance  del  gimpo. 


Preguntas  para  discusión 

1.  ¿Se  puede  organizar  diferentes  agrupaciones  aún  en 
reuniones  formales?  ¿Por  qué  sí  o  por  qué  no?  ¿Cómo? 

2.  ¿Cómo  podría  el  uso  de  grupos  de  diferentes  tipos  ayudar 
a  que  los  gi’upos  con  los  que  usted  trabaja  lleguen  a  ser 
más  efectivos? 


4.  El  tiempo  y  el  paso 

Una  de  las  habilidades  más  importantes  del  animador  es  la  de  ser  sensible  al  tiempo  y 
al  paso.  El  animador  debe  ser  sensitivo  y  capaz  de  buscar  indicios  no  verbales  para  saber 
cuándo  las  personas  están  listas  para  un  cambio  de  grupo.  A  menudo  en  un  grupo  general 
habrá  unas  cuantas  personas  aún  interesadas  ya  cuando  la  mayoría  esté  aburrida  o  con  sueño. 
Por  lo  tanto,  el  coordinador  necesita  estar  pendiente  de  si  los  participantes  están  mirando  sus 
relojes,  mirando  por  las  ventanas,  o  al  techo.  Este  comportamiento  indica  que  sería  bueno 
dividirlos  en  gimpos  pequeños  de  discusión  o  tomar  un  pequeño  descanso.  A  veces,  aquellos  que 
todavía  están  involucrados  en  la  discusión,  pueden  continuarla  mientras  que  los  demás  hacen 
otra  cosa. 

El  animador  debe  juzgar  constantemente  cuándo  la  discusión  se  ha  prolongado  lo 
suficiente,  o  cuándo  debería  extenderse  el  tiempo  programado  porque  las  personas  están  muy 
involucradas  en  algo  que  les  es  de  mucha  importancia. 
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Las  personas  se  mantienen  mucho  más  interesadas  y  más  involucradas  cuando 
hay  una  variedad  de  actividades  y  un  buen  balance  entre: 

—  trabajo  en  grupos  grandes  y  pequeños. 

—  tiempo  para  hablar  y  tiempo  para  escuchar. 

—  acción  y  reflexión. 

—  trabajos  rápidos  y  trabajos  pausados. 


5.  Sesión  de  “lluvia  de  ideas” 

Esta  es  una  técnica  para  reunir  tantas  ideas  como  sea  posible  antes  de  decidir  qué  idea 
debería  discutirse  más  a  fondo.  Esto  evita  el  error  común  de  gastar  tiempo  discutiendo  la 
primera  sugerencia  que  se  ofrece,  corriendo  el  peligro  de  no  tener  suficiente  tiempo  para 
discutir  las  demás,  y  posiblemente  entre  ellas  otras  aún  más  importantes  que  la  primera. 

Es  necesario  darles  a  los  participantes  unos  minutos  en  gi'upos  de  2  o  3  para  que 
organicen  sus  ideas.  Esta  sesión  de  lluvia  de  ideas  debe  hacerse  rápidamente.  El  animador 
debe  pedir  una  por  una  las  ideas  de  los  participantes.  Otra  personas  las  escribe  en  una  pizarra 
o  papel  gi'ande.  Deben  evitarse  comentarios  o  discusiones  de  puntos  específicos  hasta  que 

todas  las  sugerencias  hayan  sido  recolectadas. 

La  sesión  de  lluvia  de  ideas  es  sólo  una  técnica  para  fijar  prioridades.  Es  importante 
que  después  se  discutan  con  profundidad  los  puntos  específicos,  de  otio  modo  el  giupo  podría 
pensar  que  solamente  se  tocaron  las  ideas  en  forma  superficial. 

6.  El  uso  de  papel  periódico 

El  uso  eficaz  de  papel  periódico  (o  pizarra)  es  una  técnica  importante  y  no  es  tan  fácil 
como  parece. 

Es  muy  útil  durante  una  sesión  de  ^^lluvia  de  ideas  cuando  se  necesita  ponei  a  la  vista 
de  todos  una  lista  de  preocupaciones  principales,  una  agenda  para  una  sesión,  los  resultados 
principales  de  un  ejercicio  (por  ejemplo,  dificultades  para  escuchar,  etc.  ).  Cuando  las  peí  sonas 
ven  sus  sugerencias  escritas  (y  luego  incluidas  en  el  programa  por  el  grupo  de  cooi  dinación ) 
sienten  que  sus  contribuciones  fueron  tomadas  en  serio, 
fomentando  así  un  espíritu  de  confianza. 

Como  la  persona  que  escribe  tiene  la  espalda  al  gi'upo 
la  mayoría  del  tiempo,  es  necesario  contar  con  dos  personas 
para  la  sesión;  una  para  pedir  las  ideas  al  gi’upo,  y  otra  para 
escribirlas.  Cuando  se  usa  papel  periódico  uno  debe: 

—  tratar  de  resumir  cada  contribución  en  pocas 
palabras. 

—  usar,  donde  sea  posible,  las  palabras  claves  de 
los  participantes  para  que  puédan  reconocer  sus 
propias  contribuciones. 

—  evitar  el  atraso  del  proceso  al  preguntar 
constantemente  si  lo  que  escribió  está  bien. 

Cuando  las  personas  del  grupo  dictan  al  que 
está  escribiendo  se  pierde  el  sentido  de  esta  sesión. 
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Es  importante  llevar  un  registro  visual  para  mantener  claras  las  ideas  y  metas.  Sin 
embargo,  el  uso  de  demasiado  papel  periódico  puede  llegar  a  distraer  a  las  personas. 
Así  que  a  veces  es  mejor  limitar  las  sugerencias  (por  ejemplo:  sólo  las  sugerencias  prácticas 
para  la  acción,  no  cada  punto  que  el  grupo  discutió.)  Por  lo  general,  no  se  debe  escribir  lo  que 
las  personas  vieron  en  un  Código. 

Cuando  ocurre  un  intercambio  intenso  de  ideas  y  los  participantes  están  probando 
nuevas  ideas  y  amnliando  las  ideas  de  otros,  escribir  en  papel  periódico  o  una  pizarra  puede 
distraer  y  debe  evitarse. 

El  propósito  principal  del  papel  periódico  o  la  pizarra  es  el  de  mantener  un  registro  que 
todo  el  gi'upo,  o  el  grupo  de  coordinación,  pueda  utilizar  después. 

Lo  que  no  se  necesita  guardar  para  trabajos  futuros,  puede  escribirse  en  una  pizarra; 
por  ejemplo,  los  títulos  de  una  teoría  breve,  si  luego  se  repartirá  información  complementaria 
escrita. 

La  persona  que  escribe  o  anota  en  papel  periódico  debe  asegurarse  que  lo  que  escribe  es 
legible  y  que  puede  verse  desde  el  lado  opuesto  del  salón. 


CONSIDERACIÓN  POR  LAS  PERSONAS 

**SÍempre  presente  en  nuestras  actividades  de  desarrollo  debe  existir 
la  consideración  por  las  personas.  Nadie  que  ignore  los  sentimientos  de 
las  personas  puede  ser  socialista,  porque  el  socialismo  trata  de  gente.  No 
es  Suficiente  pensar  simplemente  en  las  ‘^masas’*,  o  cómo  se  beneficiarán 
de  proyectos  específicos  a  largo  plazo*  Las  masas  son  las  personas 
consideradas  en  conjunto:  si  usted  no  se  preocupa  por  un  grupo  pequeño 
de  personas,  entonces  hay  lugar  a  duda  de  que  usted  realmente  se 
preocupe  por  el  grupo  grande”. 

— Julias  Nyerere 

LIBERTAD  Y  DESARROLLO,  p,  104 
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D.  Prestaciones  en  grupo 

La  mayoría  de  nosotros  somos  algo  inseguros  de  nosotros  mismos,  especialmente  en 
grupos  de  personas  que  no  conocemos.  Para  llegar  a  conocer  rápidamente  a  los  demás,  las 
personas  de  un  grupo  nuevo  necesitan  de  cierta  ayuda.  Abandonados  a  sus  propios  medios,  la 
mayoría  de  las  personas  tenderán  a  relacionarse  con  los  participantes  que  ya  conocen,  de 
manera  que  el  tiempo  libre  (las  noches  sociales  informales,  etc.)  al  principio  del  taller  no 
ayuda  mucho  a  que  las  personas  realmente  se  conozcan. 

Las  presentaciones  estructuradas  para  lograr  un  fin  específico  son  mucho  más  útiles. 

De  manera  que  sugerimos  los  siguientes  ejercicios  para  empezar  a  crear  un  clima  de  confianza. 


1.  Sesión  de  “lluvia  de  ideas”  y  entrevistas 

Este  ejercicio  ayuda  a  las  personas  a  pensar  acerca  de  “qué”  necesitan  saber  sobre  los 
demás  para  poder  trabajar  con  ellos.  Además,  desarrolla  en  cada  persona  más  confianza  en  sí 
misma,  dándole  la  oportunidad  de  hablar  delante  de  un  gi'upo  grande.  A  menudo,  las  personas 
tímidas  creen  que  no  pueden  hablar,  pero  esta  oportunidad  ayuda  a  crear  un  ambiente  en  el 
cual  se  sienta  que  todas  las  contribuciones  son  provechosas  y  valoradas. 


Procedimiento 

a.  Pedir  a  las  personas  que  hablen  abiertamente  con  alguien  cerca  de  ellas  sobre  la 
pregunta,  “Para  poder  trabajar  bien  con  ellas,  ¿Qué  nos  gustaría  saber  sobre  las 
personas  aquí  presentes?”. 

Asegúrese  de  proporcionar  instrucciones  claras  para  que  este  ejercicio  no 
resulte  en  una  entrevista  a  la  persona  con  quien  está  hablando,  sino  en  una  lista  de 
cosas  que  consideren  importantes  saber  acerca  de  las  otras  personas  en  el  salón. 

b.  ‘Darles  unos  cinco  minutos  para  hablar. 

c.  Hacer  una  sesión  de  lluvia  de  ideas  y  escribirlas  en  papel  periódico. 

d.  Una  vez  terminada  la  sesión,  pedir  a  las  personas  que  escojan  a  un  compañero, 
alguien  a  quien  no  conozcan.  Deben  proceder,  entonces,  a  entrevistar  a  este 
compañero  (sin  hacer  apuntes).  Uno  puede  agregar  aquí  también  el  ejercicio  de 
escuchar,  si  desea. 

Persona  “A”  entrevista  a  persona  “B”  —  cinco  minutos. 

“A”  repasa  lo  que  ha  escuchado  de  “B”  —  dos  minutos. 

Persona  “B”  entrevista  a  “A”  —  cinco  minutos. 

“B”  repasa  lo  que  ha  escuchado  de  “A”  —  dos  minutos. 

e.  Si  el  grupo  consta  de  menos  de  35  personas,  entonces  todo  el  grupo  se  vuelve  a 
reunir.  Cada  persona  presenta  a  su  compañero  al  gimpo.  Si  el  grupo  tiene  más 
de  35  personas,  se  puede  dividir  en  4  grupos  de  8  para  hacer  las  presentaciones 
necesarias. 

f.  Un  minuto  como  máximo  para  cada  persona  del  grupo  general  es  suficiente  para 
las  presentaciones,  ya  que  es  bueno  mantenerlas  breves. 


Tiempo:  Depende  del  tamaño  del  grupo,  pero  las  presentaciones  de  30  a  40  personas  durará 
alrededor  de  hora  y  media  a  dos  horas. 

Materiales:  Papel  periódico,  cinta,  marcadores  (o  pizarra). 
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2.  Dibujos 

::vg*ggx$ 

•V.V.V.V.V 

A*AV.V.».*.V 

Algunas  personas  temen  expresarse  con  palabras.  Este  ejercicio  les  da  la  oportunidad 
de  reflexionar  sobre  “¿Quién  soy  yo?”  antes  de  hablar  al  grupo. 

Procedimiento  V" ' 

a.  Pedir  a  los  participantes  que  formen  grupos  de  cinco  o  seis,  buscando  a  personas 
a  quienes  no  conocen. 

b.  Dar  a  cada  persona  de  10  a  15  minutos  para  que  “dibuje  algo  que  represente  una 

experiencia  de  su  pasado  que  haya  influido  mucho  en  el  tipo  de  persona  que  es  '  ^ 

hoy  (A  menudo  las  personas  titubean  al  principio,  porque  no  se  consideran 

buenos  dibujantes,  pero  si  les  puede  hacer  comprender  que  no  se  trata  de  un 
concurso  de  dibujo  entonces  este  ejercicio  puede  abrir  la  puerta  para  que  las 
personas  compartan  abiertamente.) 

c.  Cuando  todos  hayan  terminado,  cada  persona  se  presenta  a  las  demás  de  su 
grupo.  Los  animadores  deben  participar  en  estas  presentaciones  también.  Sin 
embargo,  uno  de  los  animadores  debe  mantenerse  fuera  de  los  grupos  para 
vigilar  el  tiempo  y  determinar  el  momento  en  que  el  grupo  general  debe  volverse 
a  reunir. 

d.  Si  el  grupo  no  tiene  más  de  40  personas,  entonces  se  le  indica  a  cada  una  que 
presente  a  un  miembro  del  grupo  pequeño  al  gimpo  general  (por  ejemplo:  “A” 
presenta  a  “B”,  “B”  presenta  a  “C”,  “C”  presenta  a  “D”,  etc.).  Esta  presentación 
debe  limitarse  a  1  minuto  por  persona. 

Tiempo:  Depende  del  tamaño  del  grupo,  pero  con  30  a  40  personas  dura 
aproximadamente  de  hora  a  hora  y  media. 

Materiales:  Papel  y  crayolas. 

3.  El  Pastel 

Este  ejercicio  permite  que  las  personas  reflexionen  en  sí  mismas  antes  de  hablar  al 
grupo.  Además  puede  ayudarles  a  compartir  más  a  fondo  de  lo  que  pueden  en  una 
presentación  breve. 

Procedimiento 

a.  Dar  a  cada  persona  una  hoja  de  papel  y  un  lápiz,  si  ^ ^ 
es  necesario. 

b.  Formar  grupos  de  seis  con  personas  que  no  se 
conozcan  bien.  Dar  a  cada  persona  de  cinco  a  10  minutos 
para  que  dibuje  un  círculo  y  lo  subdivida  en  piezas  que 
representen  diferentes  aspectos  de  su  vida;  por  ejemplo  la 
familia,  el  trabajo,  la  recreación,  los  trabajos  extras, 
pasatiempos,  las  actividades  sociales,  etc. 

El  animador  debe  dibujar  en  papel  periódico  un 
ejemplo  de  cómo  dividir  el  círculo  antes  de  pedir  que  cada 
persona  haga  el  suyo. 

c.  Utilizar  el  mismo  procedimiento  para 
compartir  que  se  usó  en  el  ejercicio  del  dibujo. 

Tiempo:  Aproximadamente  de  hora  a  hora  y  media. 

Materiales:  Pizarra  (para  demostrar  el  ejemplo),  papel, 
lápices. 
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4.  La  jornada  de  mi  vida 

En  algunos  grupos  las  personas  se  conocen  por  haber  estado  juntas  en  el  trabajo  o  en 
otras  reuniones,  pero  posiblemente  no  habrán  compartido  con  sus  colegas  información  acerca 
de  su  vida  personal.  Este  ejercicio  se  presta  muy  bien  para  ayudar  a  las  personas  a  compartir 
más  a  fondo  los  unos  con  los  otros.  Sin  embargo,  no  es  conveniente  comenzar  con  este  ejercicio 
cuando  los  miembros  del  grupo  no  se  conocen.  Tampoco  se  debe  usar  en  el  grupo  general. 

Procedimiento 

a.  Pedir  a  los  participantes  representar  su  vida  en  un  papel  como  una  línea 

ilustrando  los  altibajos,  eventos,  etapas  y  personas  que  tuvieron  gran  influencia  y 
cómo  se  sentían  respecto  a  ellas,  etc. 


Marcar  el  presente  con  una  X  y  trazar  la  línea  hacia  el  futuro.  Se  puede  pedir 
que  incluyan  un  símbolo  para  cada  etapa  importante. 

b.  Este  esquema  de  vida  se  comparte  únicamente  en  grupos  de  4  o  5  personas. 

(Nota:  Este  ejercicio  no  se  presta  para  ayudar  a  los  miembros  del  grupo  general  a 
conocerse,  pues  supone  compartir  más  profundamente  y  es  algo  que  no  se  puede 
apurar.  Sin  embargo,  conocer  bien  a  los  miembros  de  un  grupo  pequeño 
contribuye  más  a  veces  a  fomentar  la  confianza  que  conocer  superficialmente  a 
muchas  personas  del  grupo  general.) 

Tiempo:  De  45  minutos  a  una  hora. 

Materiales:  Papel,  lápices  y  crayolas. 
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5.  El  idioma  de  fotos 

Se  puede  usar  este  ejercicio  para  hacer  las  presentaciones  iniciales,  o  puede  ser  útil  más 
adelante  para  cuando  ellos  compartan  sus  inquietudes  en  forma  más  profunda  u  opinen  sobre 
ciertas  cuestiones,  etc. 


Procedimiento 


a.  Colocar  sobre  varias  mesas  una  serie  de  fotos  (al  menos  dos  por  participante). 
Hemos  encontrado  que  si  colocamos  estas  fotos  en  una  sala  diferente  a  la  princi¬ 
pal,  deja  más  espacio  para  que  los  participantes  se  formen  en  grupos,  una  vez 
que  hayan  escogido  una  foto. 

b.  Escoger  estas  fotos  con  mucho  cuidado  para  que: 

i)  Cada  participante  pueda  identificarse  con  una  foto  en  particular. 

ii)  Sean  relevantes  al  tema  del  taller. 

iii)  Sean  grandes  y  claras. 

c.  Después  de  formados  los  grupos  de  cuatro  a  seis  personas,  pedir  a  los 
participantes  caminar  en  silencio,  contemplando  las  fotos  en  las  mesas,  y  “en  sus 
mentes”  seleccionar  una  o  dos  que  expresen  algo  acerca  de  ellos,  de  sus  valores  o 
de  sus  preocupaciones;  algo  que  estuvieran  dispuestos  a  compartir  con  el  grupo. 
Esto  toma  de  tres  a  cinco  minutos. 

Si  el  grupo  está  dispuesto  a  compartir  en  una  forma  más  profunda,  entonces  se 
podría  decir,  “Escoja  una  foto  que  represente  algo  importante  para  usted,  una 
inquietud  o  preocupación  (algo  en  que  usted  piensa  durante  la  noche,  cuando 
está  solo)”.  La  forma  de  expresar  la  solicitud  depende  del  grado  de  confianza  que 
el  grupo  quisiera  desarrollar. 

d.  Pedir  que  después  de  seleccionar  una  fotoríos  participantes  regresen  a  sus 
grupos.  Cada  uno  muestra  la  foto  escogida  y  explica  por  qué  la  escogió. 

e.  Dejar  que  las  personas  hagan  preguntas,  pero  se  debe  enfatizar  que  no  existen 
interpretaciones  correctas  o  incorrectas  de  una  foto.  El  objetivo  es  que  el  grupo 
intente  comprender  lo  que  significa  la  foto  para  la  persona  que  la  escogió,  y 
luego,  si  hay  tiempo,  otros  podrán  decir  lo  que  significa  para  ellos. 


Tiempo:  En  grupos  de  cuatro  a  seis  personas,  unos  45  minutos. 
Materiales:  Al  menos  dos  fotos  por  cada  participante. 
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6.  Presentaciones  rápidas  (para  un  gi'upo  grande). 


Si  el  grupo  de  trabajo  es  demasiado  grande,  es  muy  difícil  que  todo  el  mundo  llegue  a 
conocerse.  Será  mejor  usar  uno  de  los  ejercicios  anteriormente  explicados  en  grupos  pequeños 
de  6  personas  y  luego,  en  el  grupo  general,  hacer  este  ejercicio.  Esto  puede  ayudar  al  grupo  a 
formarse  una  idea  de  cómo  es  el  gi'upo  general. 


Procedimiento 


a.  Si  han  hecho  las  presentaciones  en  grupos  pequeños  utilizando  “La  Jornada  de 
Mi  Vida,”  “El  Pastel,”  o  “El  Dibujo,”  entonces  se  le  pide  a  cada  persona  que 
prenda  su  papel  en  el  pecho. 

Luego,  pida  a  todos  los  participantes  que  caminen  por  el  salón  buscando 
cada  uno  a  alguien  desconocido,  que  se  presenten  a  esa  persona,  y  que  compartan 
lo  que  han  escrito  o  dibujado. 

b.  Si  usted  no  ha  tenido  tiempo  para  intercambiar  ideas  en  gi'upos  pequeños,  pida 
que  cada  persona  escriba  en  letras  grandes,  o  que  dibuje  en  un  papel  grande,  6 
cosas  de  mucha  importancia,  por  ejemplo: 

i)  Su  trabajo. 

ii  )  El  lugar  donde  vive. 

iii)  Algo  que  haya  hecho  recientemente  de  que  se  sienta  orgulloso  o 
satisfecho. 

c.  Cuando  los  participantes  terminen  de  escribir,  pídales  prenderse  el  papel  en  el 
pecho,  caminar  por  el  cuarto  presentándose  a  otras  personas  y  haciéndoles 
preguntas,  para  así  llegar  a  conocerlas  mejor. 


Tiempo:  Alrededor  de  media  hora. 


Materiales:  Papel  y  alfileres,  lapiceros  o  marcadores  (uno  de  cada  uno  para  cada 
participante). 
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7.  Presentaciones  en  grupo 

Este  método  ayuda  a  un  gi'upo 
pequeño  a  conocerse  mejor  y  permite  que  el 
grupo  general  conozca  un  poco  a  cada  uno  de 
sus  participantes.  Sin  embargo,  tiende  a  ser 
más  formal  y  hace  menos  para  “calentar”  a 
los  participantes.  Da  una  idea  general  de 
quiénes  conforman  el  grupo  y  de  dónde 
provienen. 


Procedimiento  1 

a.  Pedir  a  ciertos  grupos  (como 
equipos  regionales  o  miembros 
de  ciertas  organizaciones)  que  se 
reúnan  para  conocerse  mejor.  Se 
debe  seleccionar  a  una  persona 
como  portavoz  del  grupo. 


b.  Después  que  los  grupos  hayan  tenido  suficiente  tiempo,  para  que  los  miembros  se 
conozcan  entre  sí,  el  gi'upo  general  se  reúne  y  cada  portavoz  presenta  a  las 
personas  de  su  grupo. 


Tiempo:  El  tiempo  necesario  para  este  ejercicio  depende  del  número  de  gimpos 
pequeños.  Generalmente  toma  de  45  minutos  a  una  hora. 

Materiales:  Ninguno. 


Procedimiento  2  Símbolos  de  gimpo  para  fomentar  mayor  confianza 

a.  Las  personas  forman  grupos  de  cinco.  Se  le  pide  a  cada  miembro  que  comparta 
su  propia  historia  y  se  les  anima  a  conocerse  mejor. 

b.  Luego,  la  tarea  de  cada  grupo  es  crear  una  obra  de  teatro,  una  canción,  un  baile  o 
un  dibujo  que  refleje  la  realidad  del  grupo. 

c.  Al  realizar  “a”  y  “b”  cada  grupo  presenta  su  obra  (canción,  baile,  etc.)  a  todo  el 
grupo. 


Tiempo:  Con  30  participantes  este  ejercicio  toma  cerca  de  una  hora. 
Materiales:  Papel,  papel  periódico,  crayolas  y  revistas. 
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8.  Sucesos  de  mayor  importancia 

Cuando  el  mismo  grupo  se  reúne  periódicamente,  en  cada  ocasión  es  importante  volver  a 
fomentar  el  espíritu  de  comunidad,  enterándose  de  los  sucesos  de  mayor  importancia  ocurridos 
en  la  vida  de  cada  persona  durante  el  tiempo  desde  la  última  reunión.  Aunque  la  tarea  del 
grupo  es  importante,  es  de  igual  importancia  fomentar  las  relaciones  interpersonales  y  una 
comunión  más  profunda.  El  siguiente  ejercicio  es  útil  para  esto.. 

Procedimiento 

a.  Dar  a  cada  persona  5  minutos  para  que  piense  en  silencio  acerca  del  suceso  que 
le  ha  sido  más  estimulante  o  más  frustrante  durante  los  últimos  6  meses  (o  desde 
la  última  reunión  del  grupo). 

b.  Pida  a  cada  persona  que  lo  comparta  brevemente  con  el  grupo. 


Tiempo:  Este  ejercicio  es  bueno  para  un  grupo  de  no  más  de  30  personas.  Como  cada 
persona  necesita  unos  minutos  para  compartir,  el  tiempo  de  duración  puede  variar  entre 
una  o  dos  horas. 


El  Diálogo  y  el  Amor 

Si  no  existe  un  amor  profundo  por  el  mundo  y  por  la  gente  no  es  posible  dialogar.  El 
amor  es  la  base  del  diálogo,  además  de  ser  el  diálogo  en  sí.  Sólo  las  personas 
responsables — los  sujetos  de  su  propia  historia— paidicipan  del  diálogo.  Sin  embargo  en 
una  situación  de  dominación,  el  diálogo  no  existe. 

La  dominación  es  como  una  enfermedad  mental  del  amor.  El  amor  es  un  acto  de 
valentía,  no  de  miedo.  El  amor  es  el  compromiso  con  otras  personas.  No  importa  donde 
se  encuentren  los  opidmidos,  el  acto  del  amor*  involucra  un  compromiso  con  su  causa  de 
hberación.  Este  compromiso,  porque  nace  del  amor,  debe  expresarse  en  el  diálogo.  El 
amor  es  valiente  y  libre,  no  puede  ser  sentimental  ni  puede  manipular.  Si  no  conduce  a 
otros  actos  de  libertad  no  puede  ser  realmente  amor.  Sólo  aboliendo  una  situación  de 
opresión  es  que  se  hace  posible  la  restauración  del  amor.  Si  yo  no  amo  al  mundo  — ^no 
tengo  amor  a  la  vida — no  amo  a  la  gente,  no  puedo  dialogar. 

El  diálogo  no  puede  existir  sin  htimildad 

¿Cómo  podría  dialogar  si  doy  por  supuesto  que  los  demás  son  ignorantes,  y  nunca  me 
doy  cuenta  de  mi  propia  ignorancia?  ¿Cómo  podría  dialogar  si  me  veo  como  una  persona 
aislada  de  los  demás — si  únicamente  veo  a  los  demás  como  “ellos”,  y  no  como  otros  “yos”? 
¿Cómo  podría  entrar  en  diálogo  si  me  considei'o  miembro  de  un  “grupo  privilegiado”,  de 
los  dueños  de  la  verdad  y  la  sabiduría,  “la  gente  pura”? 

Si  estoy. ceiTado  a,  y  hasta  ofendido  por,  las  opiniones  de  los  demás  y  si  temo  ser 
reemplazado,  ¿cómo  puedo  sostener  un  diálogo?  En  el  momento  del  encuentro,  no 
existen  personas  ni  totalmente  ignorantes  ni  perfectamente  sabias*  Unicamente  existen 
aquellas  personas  que  juntas  intentan  aprender  más  de  lo  que  actualmente  saben. 

—Adaptado  de  Paulo  Freire 

Documentos  C.C.P.D.,  Consejo  Mundial  de  Iglesias 

Ginebra,  Suiza,  Mayo,  1975, 
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E.  Ejercicios  para  escuchar 


La  mayoría  de  nosotros  estamos  tan  ocupados  pensando  en  nuestras  propias  ideas  y 
puntos  de  vista  que  no  escuchamos  muy  atentamente  a  los  demás,  a  menos  que  los 
consideremos  expertos.  Para  lograr  un  espíritu  de  confianza  y  apreciación  mutua  y  crecer  como 
un  gi'upo,  es  esencial  que  los  miembros  se  escuchen  los  unos  a  los  otros. 

Se  sugieren  varios  ejercicios  útiles  para  aprender  a  escuchar.  La  concentración  y  la 
atención  con  la  que  el  animador  escucha  a  cada  persona  que  hable  es  el  factor  más  importante 
en  el  desarrollo  de  una  actitud  de  escuchar  en  el  grupo  general. 


Un  grupo  nunca  puede  llegar  a  ser  una  comunidad, 
a  menos  que  los  miembros  desarrollen  la 
costumbre  de  escucharse  atenta 
y  respetuosamente. 


1.  Diálogo  o  monólogo 

El  código  del  diálogo  y  el  monólogo  es  útil  para  iniciar  un  taller,  pues  valora  la 
necesidad  de  escuchar,  de  que  las  personas  calladas  hablen,  y  de  que  las  personas  dominantes 
sean  sensibles  a  los  demás.  La  obra  debe  ensayarse  antes  de  ser  presentada. 

Procedimiento 

a.  Se  les  invita  a  seis  personas  a  preparar  un  drama  corto  de  tres  escenas. 

Generalmente  es  preferible  tener  un  grupo  de  sólo  mujeres  o  sólo  hombres  para 
evitar  que  la  gente  diga  que  “los  hombres  siempre  hacen  esto...”  o  “las  mujeres 
siempre  hacen  aquello...” 


Escena  1:  (La  pareja  selecciona  un  tema 
de  antemano.)  Dos  personas  se 
encuentran.  Una  comienza  a  hablar,  se 
emociona,  y  se  deja  llevar  tanto  por  lo  que 
está  diciendo  que  no  pone  ninguna 
atención  a  la  otra.  En  varias  ocasiones  la 
segunda  intenta  hablar,  hacer  preguntas, 
responder,  o  hacer  una  sugerencia,  pero  la 
primera  simplemente  no  le  hace  caso.  La 
segunda  persona,  entonces,  deja  de 
intentar  dialogar  y  se  calla. 
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Escena  2:  Dos  personas  se  encuentran  y 
comienzan  a  contarse  sus  preocupaciones. 
Cada  una  habla  de  un  tema  diferente.  Y 
ninguna  de  las  dos  escucha  a  la  otra;  las 
dos  están  hablando  a  la  vez. 


Escena  3:  Dos  personas  se  encuentran,  se 
saludan,  y  comienzan  un  verdadero  diálogo.  Cada 
una  pregunta  sobre  los  intereses  de  la  otra,  le 
escucha  y  responde  a  las  respuestas  de  la  otra,  y 
comparte  sus  propias  noticias  y  opiniones.  Deben 
acordar  el  tema  del  que  hablarán  antes  de 
comenzar. 


b.  Una  vez  entendido  el  objetivo,  el  animador  debe  interrumpir  la  presentación.  Las  dos 
primeras  escenas  generalmente  sólo  requieren  uno  o  dos  minutos  cada  una,  y  la  tercera 
necesita  un  poco  más. 

c.  El  grupo  general  se  divide  en  grupos  de  3  para  contestar  las  siguientes  preguntas: 

i)  ¿Qué  pasaba  en  la  escena  1? 

¿Qué  pasaba  en  la  escena  2? 

¿Qué  pasaba  en  la  escena  3? 

ii)  ¿Suceden  estas  cosas  en  la  vida  real?  ¿Cómo? 

iii)  ¿Qué  podemos  hacer  para  que  la  comunicación  en  este  mismo  gi'upo  sea  lo 
mejor  posible? 

d.  Otra  vez  el  grupo  general  se  reúne  y  comparte  brevemente  las  respuestas  a  las  primeras 
dos  preguntas,  y  luego  el  animador  pide  que  un  voluntario  escriba  las  respuestas  a  la 
pregunta  número  3  en  papel  periódico. 

e.  El  animador  al  final  de  la  discusión  resume  los  puntos  discutidos  relacionados  con  la 
pregunta  número  3.  Se  deja  el  papel  en  la  pared  para  que  al  grupo  le  sii'va  como  su 
propia  “Guía  para  la  buena  comunicación.” 

Tiempo:  Cerca  de  45  minutos. 

Materiales:  Papel  periódico,  cinta,  marcadores  o  pizarra. 


El  que  habla  constantemente,  habla  tonterías. 

— Proverbio  de  la  Costa  de  Marfil. 
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2.  Escuchar  en  silencio 


La  habilidad  de  escuchar  con  plena  atención  y  de  comprender  lo  que  la  persona  está 
tratando  de  comunicar  es  la  clave  de  un  buen  líder.  Todos  tenemos  dificultades  para  escuchar. 
Este  ejercicio  ayuda  a  las  personas  a  comprender  sus  propios  problemas  para  escuchar. 


Procedimiento 


a.  El  coordinador  explica  la  finalidad  y  el  procedimiento  de  este  ejercicio. 

b.  Grupos  de  cuatro  a  ocho  personas  sirven  mejor  para  este  ejercicio. 

c.  A  cada  persona  se  le  pide  hablar  entre  dos  y  tres  minutos  acerca  de  un  tema 
sobre  el  cual  el  gimpo  probablemente  sienta  fuertes  emociones,  por  ejemplo: 
“¿Cuáles  son  algunas  de  sus  experiencias  y  sentimientos,  cuando  a  usted  le  piden 
tomar  un  papel  de  liderazgo  en  un  grupo?” 

o  “¿Cuándo  se  dió  cuenta  por  primera  vez  que  algunas  personas  son  más 
privilegiadas  que  otras? 

i)  ¿Cuáles  otras  personas  eran  más  privilegiadas  que  usted? 

ii)  ¿Que  usted  tenía  más  privilegios  que  otros?” 

o  describa  un  evento  o  experiencia  que  le  hizo  muy  feliz  o  que  le  enojó  mucho.” 

d.  El  resto  del  grupo  (de  cuatro  a  ocho  personas)  escucha  en  silencio  a  cada  persona 
sin  hacer  preguntas  o  comentarios. 

e.  Después,  el  animador  pregunta  al  grupo:  “¿Qué  le  ayudó  a  atender  y  a  escuchar 
bien  y  qué  le  distrajo?”  Esto  se  puede  discutir  en  grupos  de  3. 

f  El  grupo  general  se  reúne  nuevamente  y  se  hace  una  lista  de  las  respuestas  en 
dos  papeles  separados. 

g.  Se  le  pide  a  cada  persona  decidir  por  sí  misma,  y  anotan  en  una  de  las  hojas,  en 
cuál  de  las  siguientes  alternativas  quisiera  concentrarse  durante  el  taller: 

1.  Escuchar  más  atentamente  a  los  demás. 

2.  Ayudar  a  los  demás  a  escucharle  mejor  a  uno  mientras  esté  hablando. 


Tiempo:  De  hora  a  hora  y  media. 

Materiales:  Papel  periódico,  cinta  y  marcadores. 


Escuchar  es  un  arte, 
una  habilidad 
y  una  disciplina. 
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3.  Escuchar  entre  parejas 

Es  común  que  cuando  no  estamos  de  acuerdo  con  alguien,  tenemos  problemas  para 
prestarle  atención.  Este  ejercicio  tiene  el  fin  de  ayudar  a  desarrollar  la  habilidad  de  escuchar 
(aun  cuando  no  estemos  de  acuerdo)  y  proporcionar  un  método  para  averiguar  si  realmente 
estamos  escuchando  a  los  demás  o  no.  El  ejercicio  debe  utilizarse  después  de  que  el  grupo  se 
conozca  bastante  bien. 

Procedimiento 

a.  A  cada  persona  se  le  pide  buscar  a  un  compañero  con  quien  difiera  en  opinión 
sobre  algún  tema  específico.  Luego,  se  les  pide  discutir  este  tema.  Después  de 
que  cada  uno  presente  su  punto  de  vista,  el  segundo  debe  resumir  para  la 
satisfacción  del  primero  lo  que  acaba  de  decir  éste  antes  de  poder  responder  o 
presentar  un  punto  de  vista  distinto. 

Nota:  En  este  ejercicio  cada  pareja  escoge  el  tema  de  discusión,  o 

b.  A  cada  persona  se  le  pide  escoger  a  un  compañero  y  el  animador  les  da  un  tema 
controvertible  para  discutir.  De  nuevo,  después  de  que  cada  uno  ha  hablado,  el 
otro  debe  resumir,  en  forma  satisfactoria  para  el  primero,  lo  que  éste  acaba  de 
decir.  Unicamente  después  de  esto,  la  persona  puede  dar  su  respuesta  o  punto 
de  vista  sobre  el  tema. 

Los  temas  posibles  son:  La  Planificación  Familiar,  El  Divorcio,  La 
Liberación  Femenina,  El  Socialismo/Capitalismo,  etc. 

c.  Después  de  terminar  el  punto  “a”  o  “b”,  el  animador  debe  preguntar  al  grupo  qué 
dificultades  experimentaron  al  escuchar,  y  pide  que  los  escriban  en  papel 
periódico. 

d.  Luego  pregunta  ¿Qué  podrían  hacer  para  mejorar  la  comunicación  en  el  grupo? 
Estas  respuestas  también  deben  escribirse. 


Tiempo:  Cerca  de  una  hora. 

Materiales:  Papel  periódico,  cinta,  marcadores. 
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4.  Información  sobre  técnicas  para  escuchar 

Las  siguientes  observaciones  sobre  los  factores  que  hacen  difícil  la  acción  de  poner 
atención  o  escuchar,  se  pueden  hacer  después  de  haber  hecho  cualesquiera  de  los  ejercicios 
anteriores. 

La  naturaleza  del  escuchar 

Escuchar  es  un  arte,  una  habilidad  y  una  disciplina.  Como  en  el  caso  de  otras  técnicas, 
requiere  de  dominio  propio.  Es  necesario  que  el  individuo  se  dé  cuenta  de  lo  que  implica 
escuchar  y  que  desarrolle  el  dominio  propio  necesario  para  guardar  silencio  y  escuchar, 
pasando  a  segundo  plano  sus  propias  necesidades  y  concentrando  su  atención  en  la  otra  per¬ 
sona  con  un  espíritu  de  humildad. 

Obviamente,  para  escuchar,  es  necesario  oír  y  entender  lo  que  los  demás  nos  dicen.  Oír 
se  convierte  en  escuchar  únicamente  cuando  prestamos  atención  a  lo  que  nos  dicen  y  lo 
seguimos  muy  de  cerca. 

Obstáculos  e  impedimientos  para  escuchar 

Presentamos  aquí  una  lista  de  ciertas  costumbres  que  nos  impiden  escuchar. 

a.  El  escuchar  e  ignorar 

Esta  mala  costumbre  es  el  resultado  del  hecho  de  que  la  mayoria  de  las  personas  piensa 

4  veces  más  rápido  que  lo  que  comúnmente 
habla  una  persona.  De  modo  que  el  que 
escucha  tiene  3/4  de  minuto  “de  sobra  para 
pensar”  por  cada  minuto  de  conversación  o 
conferencia.  A  veces,  se  utiliza  este  tiempo 
extra  para  pensar  en  asuntos  personales, 
preocupaciones  y  problemas  en  vez  de 
escuchar,  relacionar  y  resumir  lo  que  ha 
dicho  el  que  habla.  Uno  puede  evitar  esto 
poniendo  atención  a  las  palabras,  fijándose 
en  señales  no  verbales  como  los  gestos, 
titubeos,  etc.  para  captar  los  sentimientos 
implícitos  en  el  diálogo. 


b.  El  escuchar  con  bandera  roja 


F^ara  algunas  personas,  ciertas  palabras  son  como  banderas  rojas  para  un  toro.  Cuando 

las  escuchamos  nos  trastornamos  y  dejamos  de  escuchar.  Estas 
palabras  son  diferentes  para  cada  grupo,  sociedad  y  organización. 
Sin  embargo,  para  algunas  personas  los  términos  “capitalista”, 
“comunista”,  “dinero”,  “juventud  moderna”,  “desarrollo”,  etc.  son 
señales  a  las  cuales  responden  casi  automáticamente.  Cuando 
llega  esta  señal,  dejamos  de  escuchar  al  que  habla.  Perdemos 
contacto  con  esa  persona  y  no  logramos  entenderle.  El  primer  paso 
para  poder  superar  esta  barrera  es  averiguar  qué  palabras  son 
banderas  rojas  para  nosotros,  e  intentar  escuchar  con  atención  a 
alguien  que  simpatiza  más  que  nosotros  con  esas  ideas. 


29 


Escuchando 


c.  El  escuchar  con  oidos  abiertos  y  mentes  cerradas 

A  veces  decidimos  muy  rápidamente  que  el  orador  o  el  tema  es  aburrido  y  que  lo  que 

está  diciendo  no  tiene  sentido.  A  menudo,  nos 
precipitamos  a  predecir  la  conclusión  de  lo  que  el  orador 
está  tratando  de  comunicar.  Así  concluimos  que  no  hay 
razón  alguna  para  seguir  escuchando,  porque  no 
aprenderemos  nada  nuevo  al  hacerlo.  Sin  embargo,  es 
mucho  mejor  escuchar  y  así  darnos  cuenta  de  si  es  cierto 
o  no. 


d.  El  escuchar  con  la  mirada  vacía 

A  veces,  miramos  intensamente  a  una  persona  y  parece  que  estuviéramos  escuchando, 

pero  nuestras  mentes  están  distraídas,  pensando  en 
otras  cosas.  Nuestros  ojos  se  vuelven  vacías  y  nuestro 
rostro  parece  como  si  estuviéramos  soñando.  Nos  damos 
cuenta  cuando  otras  personas  lo  hacen.  Igualmente, 
ellos  pueden  ver  también  que  tampoco  estamos  poniendo 
atención  y  no  estamos  engañando  a  nadie.  Es  mejor 
dejar  este  soñar  despierto  para  otra  ocasión.  Si  usted  se 
da  cuenta  que  muchas  personas  tienen  miradas  vacías, 
busque  un  momento  apropiado  para  sugerir  un  descanso 
o  un  cambio  de  actividad. 


e.  El  “demasiado  difícil  para  mí”. 

Cuando  estamos  escuchando  ideas  que  son  demasiado  complejas  o  difíciles,  debemos 
esforzarnos  por  seguir  la  discusión  y  hacer  gi'andes  esfuerzos  para  entenderla.  Si  escuchamos  y 
entendemos  lo  que  la  persona  está  diciendo  hasta  podríamos  encontrar  el  tema  y  al  orador  muy 
interesantes.  A  menudo,  si  nosotros  no  entendemos,  otros  tampoco  entienden  y  puede  ayudar 
mucho  al  grupo  si  pedimos  una  clarificación  o  un  ejemplo  cuando  se  nos  presenta  la 
oportunidad. 


f.  El  escuchar  y  no  crear  problemas 

A  las  personas  no  les  gusta  que  se 
desacrediten  sus  ideas,  prejuicios  y  puntos  de  vista. 
Además,  a  muchos  tampoco  les  gusta  que  sus 
opiniones  y  decisiones  sean  cuestionadas.  Así  es  que 
cuando  un  orador  dice  algo  que  contradice  lo  que 
‘nosotros  pensamos  o  creemos,  podemos  dejar  de 
escucharle  inconscientemente  y  aún  volvernos 
defensivos,  planificando  nuestro  contraataque. 
Aunque  quisiéramos  hacerlo,  es  mejor  escuchar 
primero,  averiguar  qué  piensa,  y  conocer  el  lado 
contrario  del  asunto  para  poder  cumplir  mejor  con  la 
tarea  de  entender  y  responder  constructivamente. 
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Preguntas  para  discusión 

1)  ¿Cuándo  he  tenido  yo  algunos  de  estos  obstáculos  para  escuchar? 

2)  ¿En  qué  ocasiones  he  visto  yo  que  estos  obstáculos  se  manifiestan  en  grupos? 

5.  Tres  breves  sugerencias  para  escuchar 

Se  puede  presentar  las  siguientes  sugerencias  como  técnicas  para  escuchar.  Sin  em¬ 
bargo,  antes  de  dar  las  sugerencias  sería  útil  pedir  al  grupo  que  discutiera  en  grupos  de  3  y  que 
luego  aportara  en  forma  de  “lluvia  de  ideas”  sus  observaciones  sobre  uno  de  los  siguientes 
puntos: 

—  objetivos  del  escuchar. 

—  lo  que  se  debe  y  lo  que  no  se  debe  hacer  al  escuchar. 

—  respuestas  que  animan  a  las  personas  a: 

—  seguir  hablando, 

—  reformular  sus  comentarios  en  otras  palabras, 

—  reflexionar  más  profundamente, 

—  formular  un  resumen, 

—  tomar  decisiones. 

a.  Los  objetivos  del  escuchar  en  cualquier  relación  de  apoyo 

Los  objetivos  cuando  escuchamos  a  las  personas  son  a  la  vez  básicos  y  sencillos. 

1.  Queremos  que  las  personas  puedan  hablar  más  libremente  y  con  mayor  franqueza. 

2.  Queremos  que  traten  asuntos  y  problemas  que  son  importantes  para  ellos. 

3.  Queremos  que  proporcionen  toda  la  información  que  puedan. 

4.  Queremos  que  logren  una  percepción  más  clara  y  un  mayor  entendimiento  de  sus 

problemas  a  medida  que  hablen  de  ellos. 

5.  Queremos  que  traten  de  ver  las  causas  y  razones  de  sus  problemas  y  que  descubran 
cómo  pueden  solucionarlos. 

b.  Lo  que  se  debe  y  no  se  debe  hacer  al  escuchar 

Cuando  escuchamos  debemos  tratar  de  hacer  lo  siguiente: 

a.  Demostrar  interés. 

b.  Ser  comprensivo  con  la  otra  persona. 

c.  Expresar  empatia. 

d.  Identificar  el  problema,  si  de  veras  hay  uno. 

e.  Escuchar  para  encontrar  las  causas  del  problema. 

f  Ayudar  al  que  habla  a  asociar  el  problema  con  la  causa. 

g.  Animar  al  que  habla  a  desarrollar  la  habilidad  y  la  motivación  para  resolver  sus  propios 
problemas. 

h.  Cultivar  la  habilidad  de  mantenerse  callado  si  la  situación  requiere  el  silencio. 

c.  Al  escuchar,  no  se  debe  hacer  lo  siguiente: 

a.  Discutir, 

b.  Interrumpir, 

c.  Juzgar  precipitadamente, 

d.  Dar  consejos  a  menos  que  la  otra  persona  los  solicite, 

e.  Sacar  conclusiones  prematuras, 

f  Permitir  que  las  emociones  del  que  habla  afecten  demasiado  a  las  de  nosotros. 
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TECNICAS  PARA  ESCUCHAR 


Tipos 

Propósito 

Posibles  respuestas 

1.  Clarificar 

1.  Para  conseguir  datos 

1. 

“¿Podría  clarificar  esto?” 

adicionales. 

2. 

“¿Es  esto  lo  que  Ud.  quiere  decir?” 

2.  Para  ayudar  a  la 

3. 

“¿Es  así  como  usted  ve  el  problema 

persona  a  explorar 
todos  los  aspectos. 

ahora?” 

2.  Replantear  1.  Para  verificar  nuestro 

1.  “¿Como  yo  lo  entiendo, 

entendimiento  o 

su  plan  es....” 

interpretación. 

2.  Para  demostrar  que  Ud. 

2.  “¿Es  esto  lo  que  usted  ] 

está  escuchando  y  que 

decidido  hacer?... y 

comprende  lo  que  la  otra 

sus  razones  son...?” 

persona  ha  dicho. 

3.  Neutral 

1.  Comunicar  que  Ud.  tiene 
interés  y  que  está 

1. 

‘Ta  veo”. 

escuchando. 

2.  Animar  a  la  persona  a 

2. 

‘Ta  entiendo”! 

seguir  hablando. 

3. 

“Es  un  buen  punto” 

4.  Reflexivo 


1.  Para  demostrar  que  Ud. 
entiende  cómo  se  siente 
la  otra  persona  respecto 
a  lo  que  está  diciendo. 

2.  Para  ayudar  a  la  perona 
a  evaluar  y  moderar  sus 
propios  sentimientos  al 
escucharlos  expresados 
por  otra  persona. 


1.  “Usted  siente  que...” 

2.  “Así  que,  lo  encontró 
alarmante”. 

3.  “Usted  sintió  que  no  le 
dieron  una  audiencia 
justa”. 


5.  Resumiendo  1.  Para  enfocar  toda  la 

discusión  en  forma  de 
un  resumen. 


1.  “Estas  son  las  ideas 
claves  que  usted 
ha  expresado...”. 


2.  Para  servir  de 
“trampolín”  a  la 
discusión  de  nuevos 
aspectos  del  problema. 


2.  “Si  entiendo  lo  que 
usted  siente  acerca 
de  la  situación...”. 
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Escuchar 

importancia  del  diálogo  continúa  a  lo  largo  de 
toda  la  vida. 

Llegamos  a  ser  lo  que  somos  por  medio  de  las 
conversaciones  con  otros. 

Esto  es  cierto  no  sólo  en  cuanto  a  información,  sino 
también  al  nivel  más  profundo  del  conocimiento  de  nosotros 
mismos  y  de  nuestros  valores. 

Escuchamos  a  otros  en  la  familia,  en  la  escuela,  en  la 
comunidad,  a  nuestros  amigos  y  a  nuestros  adversaiáos,  y 
nuestra  conciencia  se  sigue  creando  como  resultado  de 
nuestra  reacción  a  la  idealidad  que  nos  confronta. 

Nos  creamos  a  tovés  de  la  comunicación  continua 
con  otros”. 


Responder 

“La  palabra '  diálogo’  sugiere  que  nunca  somos 
simplemente  creación  de  la  comunidad  a  la  que 
pertenecemos. 

Escuchamos  y  respondemos. 

Por  medio  de  nuestras  respuestas  nos  convertimos 
en  nosotros  mismos,  distintos  de  otros. 

Estas  respuestas  son  realmente  propias. 

En  la  medida  en  que  i^espondemos  libremente,  somos 
responsables  de  lo  que  somos  y  de  quiénes  llegaremos  a  ser. 

Nuestro  pensamiento,  nuestra  religión  y  todo 
nuestro  mundo  intelectual  es  creado  por  un  proceso  en  el 
cual  está  involucrada  la  comunidad  entera  aunque  nosotros, 
consciente  o  inconscientemente,  tomamos  las  decisiones 
importantes”. 

Gregory  Baum,  MAN  BECOMING  (El  hombre  creándose), 
Herder  and  Herdei’,  N.Y.  1971,  pp.  41-42 
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F.  Ejercicios  para  crear  confíanza 


✓ 


Compartiendo  nuestra, historia.  Por  medio  de  las  experiencias  y  sucesos  que  conforman 
nuestra  historia,  todos  hemos  llegado  a  ser  lo  que  somos.  Al  compartir  los  aspectos  de  más 
significado  para  nosotros  de  nuestra  historia  podemos  sentar  las  bases  de  la  confianza. 
Presentamos  aquí  varias  maneras  de  hacerlo. 


L  Pasado  -  Presente  -  Futuro 

Este  ejercicio  ayuda  a  la  gente  a  entender  las  experiencias  y  situaciones  de  otros  en  el 
pasado,  sus  preocupaciones  actuales,  y  sus  esperanzas  para  el  futuro. 


Procedimiento 

a.  Este  ejercicio  debe  llevarse  a  cabo  en  grupos  de  cuatro  a  ocho  personas,  no  más. 

b.  En  estos  grupos  cada  persona  comparte: 

—  “¿Dónde  estaba  yo  y  qué  tenía  importancia  para  mí  hace  cinco  (o  10)  años?” 
Luego,  cada  una  comparte: 

—  “¿Dónde  creo  estar  ahora  y  qué  tiene  importancia  para  mí  este  año*^”. 
Finalmente: 

—  “¿Dónde  me  gustaría  estar  y  qué  cambios  me  gustaría  ver  en  mi  vida  dentro  de 
cinco  (o  10)  años?” 


Tiempo:  Este  ejercicio  resulta  mejor  como  una  actividad  nocturna,  para  que  los  grupos 
puedan  tomar  todo  el  tiempo  que  deseen. 

Materiales:  No  se  necesita  nada.  Pueden  escribirse  con  anticipación  las  preguntas  en  papel 


periódico  o  en  una  pizarra. 

2.  De  7  a  12  años  de  edad 

La  meta  de  este  ejercicio  es  el  de  crear 
confianza  al  compartir  experiencias  de  la 
niñez.  Escogimos  las  edades  de  siete  a  12 
porque  es  un  período  que  “nos  fue  entregado” 
no  “hecho  por  nosotros  ”.  Sin  embargo,  lo 
podemos  recordar  suficientemente  para 
reflexionar  sobre  él.  Además,  a  esa  edad 
existe  cierta  igualdad.  Evitamos  las  barreras 
creadas  por  prestigio  o  puesto. 

En  un  gi'upo  mixto  este  ejercicio  ayuda 
a  entender  las  diferencias  culturales  y  las 
experiencias  humanas  comunes. 
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Procedimiento 


a.  Hacer  grupos  de  únicamente  4  a  6  personas. 

b.  Cada  una  comparte  sus  respuestas  a  las  preguntas:  primero  a  la  número  1,  luego 

la  2  y  así  sucesivamente. 

1.  ¿Dónde  estaba  yo  y  qué  tenía  importancia  para  mí  entre  las  edades  de 
siete  y  12  años? 

2.  ¿Quién  era  la  persona  más  importante  (de  mayor  influencia)  en  mi  vida 
en  esa  época? 

3.  ¿Cuándo  fue  la  primera  vez  en  que  “Dios”  llegó  a  ser  para  mí  más  que 
simplemente  una  palabra? 

4.  Escoja  una  experiencia,  o  evento,  que  tuvo  una  influencia  decisiva  en 
llevarlo  a  tomar  una  decisión  que  ha  contribuido  a  ponerlo  donde  se 
encuentra  ahora. 


Tiempo:  Es  mejor  usar  esto  como  una  actividad  nocturna,  cuando  los  gimpos  pueden  seguir 
hasta  terminar  y  sin  sentirse  apurados. 

Materiales:  De  antemano  escriba  las  preguntas  en  papel  periódico  o  en  una  pizarra. 


3.  El  río  de  la  vida 

En  muchas  culturas  el  río  es  un  símbolo  importante.  De  manera  que  la  mayoría  de  las 
personas  encuentra  natural  y  estimulante  pensar  en  su  propia  vida  en  términos  de  un  río.  Este 
ejercicio  es  muy  útil  como  una  reflexión  personal  para  conducir  a  un  mejor  conocimiento  de  sí 
mismo,  y  también  como  una  base  para  compartir  en  grupos  pequeños.  Esto  a  su  vez  ayuda  a 
crear  mayor  confianza  dentro  del  grupo. 

Procedimiento 

a.  Dar  a  cada  persona  una  hoja  de  papel  y  tener  disponible  una  gran  cantidad  de 
crayolas  de  muchos  colores. 

b.  Pedir  a  cada  persona  que  dibuje  el  río  de  su  propia  vida,  comenzando  con  la 
fuente  (los  primeros  años  con  su  familia),  y  pasando  por  los  diferentes  períodos 
de  su  vida,  tanto  las  épocas  relativamente  pacíficas  como  las  muy  tempestuosas 
(con  rápidos  y  cataratas). 

Las  influencias  que  contribuyeron  al  caudal  del  río  de  su  vida  se  pueden 
representar  en  forma  de  afluentes  y  se  deben  titular.  También,  se  puede  hacer 
dibujos  pequeños  que  ilustren  a  las  personas,  eventos  y  experiencias  de  su  vida  a 
lo  largo  del  río. 

c.  Indicar  que  deben  usar  colores  para  expresar  los  diferentes  estados  de  ánimo  en 
los  distintos  periodos  de  su  vida. 

d.  Dar  de  10  a  15  minutos  para  dibujar  el  río.  Luego,  pedir  a  las  personas  que 
formen  grupos  de  tres  a  cinco  personas  para  compartir  las  experiencias 
ilustradas  en  su  río. 

e.  No  es  aconsejable  compartir  sobre  los  dibujos  en  el  grupo  general,  pero  si  el 
participante  desea  puede  pegar  su  dibujo  en  la  pared,  y  luego  explicarlo 
informalmente  a  los  otros. 

Tiempo:  Una  hora  o  un  poco  más. 

Materiales:  Papel  y  crayolas  para  todos  los  participantes. 
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4.  El  árbol  de  la  vida 

Este  ejercicio  ayuda  a  las  personas  a  reflexionar  sobre  sus  propias  vidas  de  una  manera  precisa. 


Procedimiento 

a.  Pedir  a  cada  persona  que  dibuje  el  Arbol  de 
su  propia  Vida. 

1.  Las  raíces  representan: 

—  la  familia  de  la  cual  provenimos. 

—  las  mayores  influencias  que  nos 
han  formado  en  las  personas  que 
somos  ahora. 

2.  El  tronco  representa  la  estructura 
de  nuestra  vida  actual: 

—  trabajo 

—  familia 

—  organizaciones, 
comunidades, 
movimientos  a  los  cuales 
pertenecemos. 

3.  Las  hojas  representan  nuestras 
fuentes  de  información: 

—  periódicos 

—  radio,  televisión 

—  libros 

—  informes 

—  amigos  y  contactos 

4.  Las  frutas  representan  nuestros  logi'os: 

—  proyectos  que  hemos  organizado 

—  progi'amas 

—  grupos  que  hemos  organizado  o  ayudado  a  desarrollarse 

—  materiales  que  hemos  producido 

5.  Los  capullos  representan  nuestras  esperanzas  para  el  futuro. 

b.  Dar  al  grupo  como  20  minutos  para  esto. 

c.  Compartir  en  grupos  de  tres  a  cinco  personas.  Si  es  posible,  es  bueno  hacerlo  en 
una  sesión  sin  límites  de  tiempo  (por  ejemplo:  en  la  noche),  cuando  los  gimpos 
pueden  continuar  compartiendo  durante  el  tiempo  que  deseen. 


5.  Clase  de  origen  -  Clase  de  opción 

En  cualquier  grupo  comprometido  con  la  liberación,  los  participantes  tienen  que 
reconocer  su  clase  de  origen,  y  darse  cuenta  de  cómo  ha  afectado  sus  valores  y  reacciones. 
Como  subrayara  Amílcar  Cabral,  un  compromiso  verdadero  con  los  pobres  y  los  oprimidos 
requiere  que  los  que  provienen  de  clases  más  privilegiadas  tomen  una  opción  consciente — y 
esta  opción  implica  el  abandono  y  rechazo  del  privilegio  de  clase.  En  una  nueva  sociedad  de 
justicia  y  paz;  no  puede  haber  clases  privilegiadas. 
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Procedimiento 

a.  Haga  copias  del  cuadro  para  cada  participante  o  escríbalo  en  papel  periódico. 


Formulario:  Clase  de  orígenj,  clase  de  opción 

Clase  de 

Tipo  de  sociedad  que  usted  quiere: 

opción 

Organizaciones  a  las  cuales  pertenece: 

Puentes  de  información: 

Situación 

de  clase 

Ocupación; 

Movimiento  que  le  afectó  durante  su  juventud; 

Clase  de 

origen 

ÍliÍÍÍIÍÍiÍÍÍÍiÍÍIÍ:iÍÍÍÍÍÍÍÍiÍIÍÍÍÍÍÍ;;pii||ÍIÍiii|pp§Í|:;Í¡i|lf|fÍii|^ 

b.  Pida  a  cada  participante  que  reflexione  sobre  su  propia  vida,  y  que  llene 

el  cuadro  empezando  desde  abajo  hacia  arriba.  Se  debe  aclarar  que  los  datos  de 
abajo  son  “dados,”  es  decir,  que  como  niños  no  podemos  escoger  nuestro 
contexto  familiar  (y,  por  lo  tanto,  no  debemos  sentir  culpabilidad).  Pero, 
conforme  nos  vamos  pasando  a  la  etapa  de  adulto,  vamos  adquiriendo  mayor 
libertad  para  escoger,  y  en  la  sección  de  arriba,  somos  personalmente  responsables. 

c.  Dar  al  grupo  10  a  15  minutos  para  hacerlo. 

d.  Luego,  se  les  pide  que  compartan  sus  respuestas  en  grupos  de  3  a  5  personas. 

e.  En  el  grupo  general,  pida  que  discutan: 

i)  ¿Cómo  y  en  qué  forma  nos  afectan  los  antecedentes  de  clase? 

ii)  ¿Cómo  podemos  saber  si  estamos  realmente  a  favor  de  los  pobres,  los 
oprimidos,  y  trabajando  efectivamente  por  el  proceso  de  transformación? 

Nota:  Este  ejercicio  es  importante  para  el  autoconocimiento  y  la  creación  de  un  ambiente  de 
confianza,  particularmente  en  una  situación  en  la  cual  el  conflicto  entre  clases  es  notable,  y 
donde  existe  mucha  sospecha. 


Tiempo:  Una  hora  o  más. 

Materiales:  Fotocopias  del  formulario  para  todos  los  participantes. 
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6.  El  ejercicio  de  la  papa 

Este  ejercicio  es  útil  al  iniciar  un  taller  para  ayudar  a  los  participantes  a  compartir,  en  un 
ambiente  receptivo,  respecto  a  sí  mismos  y  sus  relaciones  con  otros,  y  así  contribuir  a  fomentar 
la  confianza.  Además,  puede  ser  muy  divertido.  Es  mejor  utilizarlo  por  la  noche. 


Procedimiento 

a.  El  grupo  forma  un  círculo  y  cada  persona  escoge  una  papa  de  una  canasta 
que  se  pasa  rápidamente  de  una  persona  a  otra.  Las  papas  deben  ser  de 
más  o  menos  el  mismo  tamaño. 

b.  Pida  que  las  personas  examinen  su  papa  cuidadosamente:  “Mírela, 
acostúmbrese  con  su 
papa,  su  forma,  peso, 
olor,  y  otros  distintivos.” 

Luego,  pida  que  discutan 
las  características  de  su 
papa  con  la  persona  de  al 
lado  y  que  aprendan  a 
identificarla  con  los  ojos 
cerrados,  porque  más 
adelante  serán  revueltas 
con  las  otras  papas  del 
grupo  y  ellos  deberán 
identificarlas. 

c.  En  parejas,  una  persona 
cierra  sus  ojos  y  la  otra 
sostiene  las  dos  papas. 

La  persona  que  tiene  los 
ojos  cerrados  debe  identificar  su  papa.  Luego  se  repite  el  procedimiento, 
cambiando  papeles. 

d.  Repita  este  procedimiento  en  grupos  de  cuatro  (y  de  ser  necesaino,  en 
grupos  de  8). 

e.  Finalmente,  todo  el  gimpo  vuelve  a  formar  un  círculo.  Se  recogen  las 
papas,  y  luego  se  pasan  de  mano  en  mano  detrás  de  las  espaldas.  (Esto 
tiene  el  mismo  propósito  que  cerrar  los  ojos).  Al  reconocer  su  papa,  la 
persona  la  retira  y  la  guarda  sin  verla.  Se  sigue  pasando  las  demás  hasta 
que  todas  hayan  sido  identificadas  y  retiradas. 

f.  El  juego  termina  cuando  todos,  o  al  menos  la  mayoría,  hayan  identificado 
su  papa. 


Preguntas  para  discusión 

1.  ¿Cuál  fue  su  primera  impresión  cuando  se  le  entregó  la  papa?  ¿Qué  hizo  para 
identificarla? 

2.  ¿Qué  sentimientos  experímentó  durante  este  proceso? 

3.  ¿Qué  aprendió  sobre  sí  mismo? 

4.  ¿Qué  aprendió  sobre  sus  relaciones  con  otros? 

5.  ¿Qué  implicaciones  tiene  este  ejercicio  para  la  vida  en  comunidad? 
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7.  La  creación  de  unidad  entre  generaciones,  razas,  y  sexos 

La  meta  de  los  dos  siguientes  ejercicios  es  la  de  ayudar  a  las  personas  a  descubrir  los 
obstáculos  que  existen  entre  personas  de  diferentes  antecedentes,  especialmente  cuando 
intentan  trabajar  juntos  en  un  grupo  mixto. 


Procedimiento  1  (Ejercicio) 

a.  Los  participantes  se  ubican  en  grupos  “mixtos”  para  realizar  una  tarea 
específica.  Los  grupos  deben  ser  de  5  o  6  personas,  y  hasta  donde  sea  posible  los 
grupos  deben  tener  representación  de  los  distintos  tipos  de  personas  que  están 
participando. 

La  tarea  debe  ser  práctica  y  relevante  para  la  mayoría  de  los  participantes.  (Por 
ejemplo:  “Planificar  un  programa  que  involucre  a  personas  de  la  comunidad  de 
todas  las  edades  en  un  programa  de  salud,”  o  “Planificar  un  programa  para 
involucrar  a  todos  los  miembros  en  forma  significativa  en  todas  las  actividades 
de  la  iglesia  durante  los  siguientes  seis  meses.”) 

b.  Cada  grupo  mixto  debe  escribir  su  proyecto  en  papel  periódico  y  explicarlo 
brevemente  al  grupo  general. 

c.  Dividir  de  nuevo  a  los  participantes,  ahora  en  gi'upos  homogéneos,  por  ejemplo: 
mujeres,  jóvenes,  maestros,  catequistas,  organizadores,  artistas,  etc. 

d.  Pida  a  cada  grupo  que  discuta  las  dificultades  que  encontraron: 

1)  durante  la  tarea  previa,  con  personas  de  distintos  antecedentes  (edad,  sexo, 
ocupación,  nacionalidad,  educación,  etc.). 

2)  en  sus  comunidades  con  personas  de  diferentes  antecedentes  (escribir  las 
respuestas  en  papel  periódico). 

e.  En  este  momento  sería  bueno  pasar  algunos  minutos  viendo  ideas  y  puntos 
importantes  que  se  deberán  recordar. 

f  En  el  grupo  general,  cada  grupo  homogéneo  comparte  las  dificultades  que 

experimentaron  y  lo  que  les  ayudó  a  sobreponerse  a  estas  dificultades  en  el  grupo 
mixto.  El  papel  del  animador  aquí  es  el  de  ayudar  a  los  diferentes  gi’upos  a  que 
se  escuchen  sin  ponerse  defensivos. 


Tiempo:  Alrededor  de  dos  o  tres  horas  pero  también  se  puede  prolongar  durante 
medio  día  o  hasta  un  día  entero,  dependiendo  de  qué  profundidad  se  quiere  lograr  en 
esta  tarea. 


Materiales:  Papel  periódico  y  marcadores,  para  cada  grupo. 
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Creando  confianza 


Los  objetivos  áe'  nuestra  lucha 

“Quiéii  es  el  enemigo  y  cuál  m  su  naturaleza?  enemigo  en  el 
Africa  muchas  veces  se  confunde  con  el  hombre  blanco.  El  color  de  la  piel 
es  todavía  un  factor  utilizado  por  muchos  para  definir  a  su  enemigo* 
Existen  razones  históricas  y  sociales  y  hechos  vividos  que  consolidan  esta 
idea  en  nuestro  continente* 

**Yo  no  creo  que  la  lucha  para  la  liberación  nacional  trate  do 
invertir  los  sistemas  de  opresión  de  tal  manera  que  el  amo  de  hoy  se 
convierta  en  el  esclavo  de  mañana<  El  pensar  de  esta  manera  sería  ir  en 
contra  de  la  corriente  histórica*  Las  actitudes  de  venganza  nunca  pueden 
producir  lo  que  buscamos^  la  libertad  del  pueblo...^ 

'^Anhelamos  establecer  una  sociedad  nueva,  en  la  que  blancos  y 
negros  puedan  vivir  en  armonía*  Naturalmente,  y  para  no  estar  mal 
interpretado,  debo  agregar  que  el  proceso  democrático  debe  ejercerse  de 
tal  manera  que  las  masas  explotadas  (o  sea,  los  negros)  tengan  el  control 
del  poder  político,  dado  que  ellos  podrían  establecer  mejor  les  derechos 
para  todos”* 

“Una  lucha  del  pueblo  para  conseguir  el  poder  político,  la 
independencia  económica,  la  restauración  de  la  vida  cultural,  para  acabar 
con  la  enajenación,  para  abrir  las  relaciones  entre  todas  las  personas 
basadas  en  la  igualdad  y  la  fraternidad,  son  ios  objetivos  de  nuestra 
lucha”* 


40 


Creando  confianza 


Procedimiento  2.  Dos  peceras,  luego  tres 

A  veces,  es  útil  expresar  puntos  de  vista  distintos  sobre  un  problema  de  particular 
importancia  para  el  grupo. 


Este  ejercicio  representa  un  esfuerzo  creativo  para  hacer  que  los  más  involucrados 
hablen  primero,  y  que  luego  escuchen  más  abiertamente  a  los  demás. 


a.  Una  tercera  parte  del  grupo  con  un  papel  específico  (por  ejemplo:  mujeres,  líderes 
de  un  partido  político)  forman  una  “pecera”  y  discuten  dos  preguntas: 

1.  ¿Cuál  es  su  papel  en  la  sociedad? 

2.  ¿Qué  obstáculos  le  dificultan  este  papel? 

b.  Después  de  15  minutos,  cada  per¬ 
sona  en  la  pecera  pide  a  otra  per¬ 
sona,  cuyo  punto  de  vista  le 
gustaría  escuchar,  que  entre  a  la 
segunda  pecera.  El  segundo  gi'upo 
(pecera)  discute  las  mismas  dos 
preguntas. 

c.  Después  de  15  minutos,  cada  per¬ 
sona  de  la  primera  pecera  debe 
formar  un  grupo  de  tres,  incluyendo 
a  la  persona  que  escogió  para  la 
segunda  pecera,  más  otra  persona, 
para  discutir  las  ideas  similares  y 
contrarías  entre  las  dos  peceras. 

d.  El  grupo  general  puede  reunirse 
para  discutir  las  soluciones  a  este 

problema.  Esto  debe  ser  una  discusión  y  por  eso  no  hace  falta  papel  periódico. 


Tiempo:  Aproximadamente  una  y  media  a  dos  horas. 

Materiales:  Ninguno. 
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N's 


Conocimiento  propio 


La  disposición  para  cambiar 

“Desde  el  comienzo, 
entonces,  hay  momentos 
cuando  la  palabra  que  se  nos  dirige, 
nos  hace  abandonar  el  mundo 
de  nuestra  propia  creación 
para  entrar  en  una  nueva  vida. 

El  diálogo  no  es  simplemente  dar  y  recibir 
información;  el  hecho  de  aumentar  sus 
conocimientos  no  cambia  de  por  sí  a  una  persona. 

Una  y  otra  vez  al  dialogar  con  los  demás, 
tenemos  que  oír  la  palabra  dolorosa  que  nos 
abruma  y  provoca  en  nosotros  la  respuesta  que 
nos  transforma  la  vida. 

La  palabra  dirigida  a  nosotros  en  aquellos 
momentos  nos  revela  la  verdad  que  tememos. 

Penetra  la  barrera  que  hemos  levantado 
entre  nosotros  y  la  realidad. 

Entonces,  o  tenemos  que  huir  de  esta 
palabra  y  escondernos  detrás  de  nuestras 
defensas,  o  abrirnos  a  ella,  pasar  por  la 
transición  dolorosa  de  nuestro  entendimiento 
superficial  a  uno  de  mayor  profundidad,  y  recibir 
la  verdad  que  nos  han  revelado”. 


Conversión 

“A  veces  el  diálogo  implica  compartir 
felizmente;  pero  en  el  transcurso  de  la  vida  hay 
importantes  y  frecuentes  momentos  cuando  el 
diálogo  implica  conversión. 

Porque  hemos  escuchado  abiertamente, 
porque  estuvimos  dispuestos  a  soltar  el  pequeño 
mundo  creado  por  nosotros,  porque  adquirimos 
un  nuevo  entendimiento  de  la  realidad,  nos 
hemos  convertido  en  nuevas  personas. 

Nuestra  reacción  a  la  palabra  que  se  nos 
dirige  nos  ayuda  a  llegar  a  ser  quienes  somos”. 
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Conocimiento  propio 


El  conocimiento  propio  y 
nueva  vida 

“A  veces,  el  llamado  que  nos 
dirigen  tiene  una  fuerza  especial. 

Nos  revela  quiénes  somos,  nos 
juzga,  nos  llama  a  madurar,  y  nos  exige 
una  respuesta. 

Nos  deja  dos  alternativas:  o 
escogemos  ser  sordos,  y  así  endurecer 
nuestra  oposición  a  la  vida,  o  podemos 
abrirnos  a  la  verdad  y  a  la  posibilidad  de 
una  nueva  vida. 

El  Cristiano  que  ha  conocido  la 
palabra  de  Dios  en  las  Escrituras  y 
experimenta  la  vida  con  fe,  reconoce  esta 
palabra  especial,  que  surge  de  la 
conversión  humana,  como  la  palabra  de 
Dios,  presente  en  su  propia  vida, 
llamando, 
juzgando, 
dando  vida”. 

Gregory  Baum,  MAN  BECOMING 
(El  hombre  creándose),  ibid.,  pp.  43-44 
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CAPITULO  6 


LIDERAZGO  Y 
PARTICIPACION 
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Liderazgo 


CAPITULO  6 

LIDERAZGO  Y 
PARTICIPACION 


A.  Liderazgo 


Algunas  personas  consideran  que  el  liderazgo  es  algo  misterioso,  un  carisma  que 
algunas  personas  tienen  y  otras  no.  Pero  también  se  puede  considerar  como  una  habilidad  que 
muchas  personas  pueden  desarrollar,  si  están  dispuestas  a  tomar  el  tiempo  para: 

—  obsei'var  lo  que  sucede  en  grupos, 

—  identificar  claramente  las  principales  necesidades  de  los  grupos, 

—  aprender  maneras  de  responder  a  estas  necesidades, 

—  practicar  en  diferentes  situaciones  lo  que  han  aprendido, 

—  tomar  en  serio  los  sentimientos  de  las  personas, 

—  escuchar  las  críticas  de  otros  al  comportamiento  de  uno  como  líder, 

—  hacer  cambios  en  su  conducta,  para  que  las  personas  les  respondan  de  una 
manera  positiva  y  no  en  forma  negativa. 


Se  requiere  sensibilidad,  humildad  y  amor  para  desarrollar  las  habilidades  de  un  líder, 
así  como  también  años  de  práctica. 


Aiiimador/F  acilitador/Coordinador 


El  estilo  de  liderazgo  es  muy  importante  en  cualquier  programa  que  pretenda  promover 
la  plena  participación  de  una  comunidad  en  el  proceso  de  liberación  y  de  auto  desarrollo. 

Existen  muchos  estilos  de  liderazgo  de  grupos.  Como  se  ve  en  la  página  (p.l05,  libro  3)  el 
liderazgo  puede  ser  autoritario,  consultativo  o  capacitador 

El  liderazgo  autoritario  puede  ser  necesario  en  momentos  de  peligi'o,  por  ejemplo  cuando 
el  grupo  está  luchando  para  sobrevivir.  Este  tipo  de  liderazgo  no  fomenta  la  iniciativa, 
creatividad  ni  responsabilidad  de  los  miembros  del  gi'upo.  El  liderazgo  autoritario  tiende  a 
hacer  que  las  personas  actúen  como  máquinas  automáticas,  es  decir,  que  no  piensan  por  sí 
mismas.  Puede  ser  que  por  un  tiempo  las  personas  con  iniciativa  y  creatividad  acepten  la 
situación,  pero  luego  comenzarán  a  rebelarse. 
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Liderazgo 


“Dirigir  colectivamente  por  otro  lado  no  es,  ni  debe  ser,  como  algunos  se 
suponen,  conceder  a  todos  el  derecho  a  tener  puntos  de  vista  e 
iniciativas  descabelladas,  crear  desorden,  argumentar  sin 
fundamento  o  simplemente  estar  apasionados  por  reunirse.... 

Dentro  del  marco  de  un  liderazgo  colectivista,  se  debe  respetar  la  opinión 
de  personas  con  mayor  experiencia,  quienes,  por  su  parte,  deben 
ayudar  a  los  con  menos  experiencia  a  aprender  y  a  mejorar  su  trabajo. 
Hay  que  combatir  el  espíritu  del  “hombre  grande”,  el  líder  tradicional,  el 
jefe  o  capataz  entre  trabajadores  responsables.... 

Hay  que  combatir  el  espíritu  de  círculos  cerrados,  la  obsesión  con  secretos  entre 
algunas  personas,  los  intereses  personales,  y  la  ambición  de  dar  órdenes. 
El  liderazgo  colectivista  debe  fortalecer  la  capacidad  de  liderazgo  de  todos, 
y  crear  circunstanciad  específicas  en  las  cuales  se  puede  hacer  uso 
pleno  de  todos  los  miembros. 

“El  liderazgo  colectivista  significa  el  liderazgo  ejercido  por  un  grupo  de 

personas  y  no  por  una  sola  persona  o  por  varias  personas  del  grupo. 
Dirigir  en  forma  colectiva,  en  un  grupo,  significa: 

—  estudiar  los  problemas  en  conjunto, 

—  buscar  las  mejores  soluciones, 

—  tomar  las  decisiones  en  conjunto, 

—  beneficiarse  de  la  experiencia  e  inteligencia  de  cada  persona. 
Dirigir  en  forma  colectiva  significa: 

—  proveer  la  oportunidad  de  pensar  y  actuar, 

—  exigir  que  las  personas  tomen  responsabilidades  dentro  de 
sus  capacidades, 

—  exigir  que  las  personas  tomen  la  iniciativa. 

Dirigir  en  forma  colectiva  significa: 

—  coordinar  la  forma  de  pensar  y  la  acción  de  aquellos  que 
forman  el  gimpo, 

—  lograr  el  máximo  beneficio  de  las  tareas  del  grupo,  dentro 
de  los  límites  de  la  capacidad  del  grupo  y  dentro  del  marco 
de  actividades  e  intereses  de  la  organización  ”. 

Cabral,  Amílcar, 

UNIDAD  Y  Lucha, 

“Derechos  de  Autor”,  1975  por  PAIGC. 
Reproducido  con  permiso  de  la  Monthly  Review  Press, 

Nueva  York  (1979),  pp.  247-248. 


Cuando  se  utiliza  el  método  problematizador,  el  líder  del  grupo 
debe  ser,  o  un  animador  (alguien,  que  da  vida  al  grupo)  o  un 
facilitador  (alguien  que  hace  más  fácil  que  el  grupo  discuta  y 
planifique  de  manera  más  fructífera) 
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Liderazgo 


El  papel  del  facilitador  es  el  de  proveer  un  proceso  que  ayude  al  grupo  a  discutir 
su  propio  contenido  en  la  forma  más  satisfactoria  y  más  productiva.  El  facilitador  se  debe 
mantener  neutral  en  relación  con  el  contenido  de  la  reunión,  y  no  debe  mostrar  ningún  interés 
personal  en  las  decisiones  que  en  ella  se  tomen.  El  facilitador  se  ocupa  exclusivamente  del 
proceso;  el  contenido  no  le  compete. 

La  responsabilidad  del  facilitador  es  la  de  asegurar  que  haya  buena  comunicación  entre 
el  grupo,  y  que  todos  los  miembros  se  sientan  satisfechos  y  plenamente  comprometidos  con  las 
decisiones  tomadas. 

Algunas  veces,  el  facilitador  no  pertenece  a  la  comunidad.  En  tales  casos,  el  papel  que 
desempeña  es  de  facilitador.  Un  facilitador  ajeno  a  la  comunidad  puede  cuestionar  al  grupo  en 
cuanto  a  las  implicaciones  y  consecuencias  de  sus  planes,  pero  en  última  instancia,  el  grupo 
debe  ser  “dueño”  de  sus  planes  y  no  simplemente  seguir  las  ideas  que  vienen  de  afuera. 

El  papel  del  animador  es  el  de  ayudar  a  la  comunidad  a  descubrir  y  utilizar  toda  su 
potencialidad  de  trabajar  en  equipo  creativa  y  constructivamente. 

El  animador  necesita  de  todas  las  habilidades  del  facilitador,  pero  el  animador  también 
tiene  la  responsabilidad  especial  de  estimular  a  la  gente  a: 

— pensar  críticamente, 

— identificar  problemas, 

— encontrar  soluciones  nuevas. 

Para  lograr  esto,  necesitará  un  código  para  lograr  que  todos  se  concentren  en  el  mismo 
problema  desde  los  primeros  momentos,  y  un  buen  plan  para  ayudar  al  grupo  a  progresar  de  un 
paso  a  otro. 

El  animador  crea  un  proceso  que  facilite  a  las  personas  a: 

— compartir  sus  preocupaciones,  su  información  y  sus  opiniones, 

— formular  metas, 

— tomar  decisiones, 

— planificar  acciones. 

El  animador  tiene  que  entender  la  dinámica  que  se  da  en  un  gimpo.  Cuando  el 
proceso  se  traba,  al  animador  le  toca  identificar  el  problema.  Podría  tratarse  de  un  conflicto 
oculto,  la  falta  de  información,  una  lucha  por  el  poder,  u  otro  tipo  de  problema. 

El  animador  tiene  que  ayudar  al  grupo  a  entender  el  problema,  y  a  tomar  medidas 
constructivas  para  resolverlo. 


Paulo  Freire  ha  resumido  las  diferencias  entre  el  papel  del  maestro  en  la 
educación  de  tipo  bancaria  y  el  del  animador  en  la  educación  problematizadora. 

Educación  bancaria 

Educación  problematizadora 

—  El  maestro  habla,  entregando 

El  animador  plantea  el  problema. 

información. 

y  hace  preguntas. 

—  Los  alumnos  escuchan 

Los  participantes  son  activos. 

callada  y  pasivamente. 

describen  sus  experiencias,  comparten 
ideas,  analizan  y  planifican. 
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Liderazgo 


La  mayoría  de  nosotros  hemos  tenido  muy  poca  experiencia  con  un  proceso  educativo  de 
tipo  “problematizador”,  pero  sí  hemos  tenido  mucha  experiencia  con  el  de  tipo  “bancario.”  Es 
por  eso  que  tenemos  la  tendencia  de  volver  fácilmente  a  la  metodología  de  la  “educación 
tradicional”,  si  no  diseñamos  cuidadosamente  el  uso  del  método  problematizador  en  nuestras 
reuniones  o  actividades  educativas. 

El  papel  del  coordinador  es  el  de  organizar  la  interacción  entre  personas,  acciones  y 
eventos,  de  tal  manera  que  los  tres  se  sostengan  y  se  fortalezcan  mutuamente,  y  que  no 
compitan  ni  choquen  el  uno  con  los  otros.  Debe  haber  coordinación  de  estos  elementos  dentro 
de  cada  programa,  al  igual  que  entre  los  diferentes  programas.  El  papel  del  coordinador  será 
tratado  en  mayor  detalle  en  el  Capítulo  10. 

El  líder  de  un  grupo  no  tiene  papel  propio,  ya  que  puede  ser  el  de  cualquiera  de  los 
diferentes  estilos  señalados  anteriormente.  La  palabra  “líder”  es  un  término  impreciso, 
considerando  cuántos  diferentes  tipos  de  liderazgo  existen,  y  lo  que  el  grupo  pudiera  necesitar. 
Ver  el  Capítulo  10  para  mayor  detalle  sobre  los  distintos  estilos  de  liderazgo. 


Observación 


B.  Contenido  y  proceso 

Hay  dos  aspectos  importantes  en  toda  discusión. 

1.  ¿De  qué  habla  el  grupo? — el  contenido 

2.  ¿Cómo  habla  el  grupo  sobre  el  tema? — el  proceso 

El  papel  de  facilitador  es  el  de  crear  un  proceso  que  ayude  al  grupo  a  discutir  su  propio 
contenido  de  la  manera  más  satisfactoria  y  productiva  que  sea  posible. 

El  papel  de  animador  es  de  estimular  la  reflexión  y  la  acción  con  respecto  a  un  asunto 
específico,  así  como  también  el  de  crear  un  proceso  que  fomente  la  participación  activa  y 
responsable. 

Todo  líder  de  grupo  debe  entender  claramente  cómo  el  proceso  afecta  la  discusión  del 
contenido  y  el  compromiso  del  grupo  con  cualquier  decisión  que  se  tome. 

1.  Lo  que  se  debe  observar  en  un  grupo 

Todos  hemos  pasado  una  gi'an  parte  de  nuestra  vida  en  grupos  de  varios  tipos,  pero  raras 
veces  hemos  tomado  tiempo  para  obsei’var  lo  que  está  pasando  en  el  grupo,  o  para 
preguntarnos  por  qué  los  miembros  se  comportan  en  la  forma  en  que  lo  hacen.  Es  difícil 
obseivar  y  participar  al  mismo  tiempo,  y  la  habilidad  para  logizar  hacer  los  dos 
simultáneamente  sólo  se  logra  a  través  de  la  práctica. 

Debemos  observar  tres  niveles  diferentes: 

a.  Contenido:  ¿De  qué  está  hablando  el  grupo? 

¿Qué  quiere  decir  cada  persona? 

b.  Expresiones  No  Verbales:  Aparte  de  lo  que  dicen,  ¿qué  indicaciones  dan  las 
personas  de  sus  sentimientos  y  reacciones?  Por  ejemplo:  gestos,  tonos  de  voz,  lenguaje  corpo¬ 
ral,  expresiones  faciales,  el  orden  en  que  hablan,  etc. 

c.  Sentimientos,  actitudes,  preocupaciones,  agenda  oculta 

Estos  factores  tienen  un  efecto  importante 
sobre  la  vida  y  el  trabajo  de  un  grupo,  y 
deben  de  ser  tomados  en  cuenta.  La 
obsei*vación  cuidadosa  de  las  palabras  y 
expresiones  no  verbales  pueden  darnos 
pistas  en  cuanto  a  sus  sentimientos,  pero 
estas  pistas  pueden  ser  fácilmente  mal 
interpretadas.  Así  que,  si  se  consideran  de 
importancia,  deben  ser  confirmadas  con  la 
persona  involucrada,  por  ejemplo,  “¿Se 
siente  usted  incómodo  por  la  decisión, 

Pablo?” 
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Comunicación 

Uno  de  los  aspectos  más  fáciles  de  observar  en  el  proceso  de  grupo  es  el  patrón  de 
comunicación. 

1.  ¿Quiénes  hablan? 

¿Con  qué  frecuencia? 

¿Por  cuánto  tiempo? 

2.  ¿A  quiénes  miran  cuando  hablan? 

—  ¿a  otras  personas,  tal  vez  a  posibles  aliados? 

—  ¿a  todo  el  grupo? 

—  ¿a  nadie? 

—  ¿al  cielo  raso? 

3.  ¿Quién  habla  después  de  quién?  o  ¿quién  interrumpe  a  quién? 

4.  ¿Cómo  es  el  estilo  de  comunicación  que  se  utiliza? 

—  declaraciones  fuertes, 

—  preguntas, 

—  tono  de  voz, 

—  gestos, 

—  risa, 

—  lágrimas,  etc. 

Las  observaciones  que  hacemos  nos  dan  pistas  sobre  otros  aspectos  importantes  que 
pueden  estar  sucediendo  en  el  gi'upo,  como:  ¿Quién  dirige  a  quién?  o  ¿Quién  ejerce  influencia 
sobre  quién? 

Los  siguientes  ejercicios  pueden  ayudar  a  la  gente  a  practicar  la  observación  del  proceso 
de  grupo. 

2.  Sociograma 

El  sociograma  se  puede  usar  como  un  ejercicio  especial  de  obsei'vación,  o  se  puede 
utilizar  en  cualquier  reunión,  seminario  o  discusión.  Es  un  gráfico  sencillo  que  demuestra 
quién  se  dirige  a  quién  en  un  grupo,  y  con  qué  frecuencia  habla  cada  persona. 

Procedimiento  1 

1)  Los  obsei'vadores  escriben  los  nombres  de  las  personas  del  grupo  en  el  orden  en 
que  están  sentadas.  Para  esto,  es  mejor  dibujar  un  círculo  gi'ande. 


X  Pablo 

María  X 

X  Jaime 

Ana  X 

» 

Pedro  X 

X  Juan 

José  X 

X  Alma 

Teresa  X 

XOlga 

Observación 


2)  Luego,  conforme  avanza  la  discusión,  se  dibuja  una  línea  cada  vez  que  alguien 
habla.  Si  la  comunicación  es  directa  de  una  persona  a  otra,  se  dibuja  una  línea  sólida  con  una 
flecha  para  indicar  quién  habla  a  quién.  Si  el  comentario  se  dirige  al  grupo  en  general,  se  traza 
una  línea  segmentada  hacia  el  centro  del  círculo. 

Después  de  observar  al  gi'upo  durante  15  a  20  minutos,  el  sociograma  podría 
parecerse  a  este. 


Nota:  En  el  dibujo  anterior,  se  puede  observar  que  las  mujeres  se  dirigieron  sólo  a  otras 
mujeres  y  los  hombres  sólo  a  hombres.  No  es  siempre  así,  pero  se  puede  ver  cómo 
ciertos  patrones  de  comunicación  se  presentan  clara  y  objetivamente  por  medio  de  este 
gráfico.  También  se  puede  obsei'var  que  Jaime  fue  quien  habló  más  a  menudo  y  que 
Kamau  nunca  habló. 

3)  Después  de  terminar,  los  observadores  muestran  sus  gi'áficos  a  un  grupo  pequeño.  En 
grupos  de  tres  o  cuatro  personas,  con  uno  o  dos  observadores  en  cada  grupo,  discuta; 

a.  ¿Qué  patrones  de  comunicación  se  ven  en  el  gráfico? 

b.  ¿Cómo  fortalecen  o  debilitan  estos  patrones  la  vida  y  el  trabajo  del  grupo? 


Resumen 

Las  obsei'vaciones  pueden  compartirse  con  el  gi’upo  general,  si  se  considera  apropiado. 
El  sociograma  podría  revelar  algunos  patrones  fuertes  de  dominación,  y  de  ser  así,  el  grupo 
debe  aprender  cómo  dar  y  recibir  retroalimentación  de  manera  constructiva.  (Ver  p.  63*  para 
detalles  sobre  este  asunto).  También,  el  animador  podría  compartir  con  el  grupo  la  lectura 
sobre  el  liderazgo  colectivo  por  Cabral,  que  ya  se  presentó  en  este  capítulo. 
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Procedimiento  2 

1.  En  lugar  de  dibujar  un  gráfico  y  pedir  a  las  personas  que  observen  una 
discusión,  se  puede  utilizar  una  bola  de  pita  para  trazar  objetivamente  el  patrón 
de  la  discusión. 

2.  Pida  a  los  participantes  que  formen  grupos  mixtos  de  ocho  personas  cada  uno.  A 
cada  grupo  se  le  da  una  bola  de  pita  que  se  coloca  en  el  centro  del  círculo. 

3.  Cada  vez  que  alguien  desea  hablar,  debe  tomar  la  bola  de  pita  en  sus  manos. 
Mientras  habla,  amarra  la  pita  a  su  lápiz  o  lapicero. 

(Nota:  Al  final  de  la  discusión,  el  diseño  trazado  por  la  pita  se  parecerá  a  un 
sociogi'ama). 

4.  Asigne  al  grupo  un  tema  de  discusión  que  sea  interesante  y  complejo,  (por  ejemplo: 
“Creo  que  el  asunto  más  importante  que  debería  tratar  el  grupo  mañana  es...”). 

5.  Después  de  20  a  30  minutos  de  discusión,  pueden  discutirse  las  siguientes 
preguntas  en  grupos  más  pequeños.  ' 

a.  ¿Qué  indica  el  diseño  sobre  el  comportamiento  del  grupo? 

b.  ¿Por  qué  se  comportó  así  el  grupo? 

c.  ¿Quién  habló  más?  ¿Qué  piensa  esta  persona  con  respecto  a  esto? 

d.  ¿Quién  habló  menos?  ¿Qué  siente  esta  persona  con  respecto  a  esto? 

e.  ¿Qué  aprendí  de  este  ejercicio?  ¿Qué  sugiere  todo  esto  para  nuestro 
trabajo  en  conjunto? 

Luego,  estos  puntos  se  pueden  compartir  con  el  grupo  general. 

Tiempo:  De  hora  a  hora  y  media. 

Materiales:  Una  bola  de  pita  para  cada  ocho  participantes.  Cada  persona  debe 
tener  un  lápiz  o  lapicero. 

3.  Actuación  de  papeles  sobre  diferentes  estilos  de  liderazgo 

Este  ejercicio  ayuda  al  gimpo  a  ver  cómo  el  comportamiento  del  líder  afecta  al  gimpo  con  el 
cual  está  trabajando.  Es  también  un  buen  ejercicio  para  comenzar  un  taller  sobre  el  liderazgo. 

Procedimiento 

Hay  dos  posibles  maneras  de  proceder.  Por  un  lado  se  puede  preparar  o  ensayar  esto  antes 
del  taller,  (en  cuyo  caso  será  corto  y  no  una  “actuación  de  papeles”).  Por  el  otro,  las  personas  que 
estén  familiarizadas  con  este  ejercicio  pueden  actuar  en  los  papeles  correspondientes  a  los  dos 
líderes,  y  se  busca  a  volúntanos  entre  el  grupo  para  actuar  los  otros  papeles. 

(Todos  estos  voluntarios  deberán  entender  que  están  participando  en  una  “actuación  de 
papeles”,  en  la  cual  cada  participante  debe  actuar  un  papel  específico.  Si  entran,  de  verdad,  en 
un  proceso  de  toma  de  decisiones,  y  luego  descubren  que  los  demás  sólo  están  simulando, 
pueden  sentirse  manipulados,  y  por  ende  resentirse). 

1)  Se  debe  buscar  alrededor  de  6  voluntarios  para  cada  una  de  las  dos  obras.  Se  les 
debe  pedir  que  actúen  como  si  estuvieran  participando  en  una  reunión  de  algún 
grupo  con  el  cual  están  familiarizados,  por  ejemplo:  una  escuela,  un  comité  de 
desarrollo,  o  un  consejo  de  iglesia.  Se  les  da  la  tarea  de  tomar  una  decisión  sobre 
algún  asunto  de  interés  general  para  el  gi'upo,  (pero  que  no  sea  un  tema 
demasiado  apasionante).  Si  el  grupo  se  interesa  demasiado  por  el  tema  entonces 
no  podrá  reflexionar  objetivamente  sobre  los  estilos  de  liderazgo  más  tarde 
cuando  le  toque  hacerlo. 

2)  Al  primer  líder  se  le  pide  que  haga  el  papel  del  presidente  de  un  comité  de  tipo 
muy  dictatorial.  El  pide  que  las  personas  expongan  sus  ideas,  sin  embargo  a  las 
personas  no  las  toma  en  cuenta,  rechaza  sus  sugerencias,  y  termina 
imponiéndole  al  gi’upo  sus  propias  ideas. 
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Estilos  de  liderazgo 


3)  A  los  otros  voluntarios,  se  les  asigna  papeles  especíñcos: 

a.  a  uno  se  le  pide  apoyar  cualquier  sugerencia  del  presidente, 

b.  a  otro  que  sugiera  diferentes  alternativas, 

c.  a  otro  que  apoye  a  esta  persona  (b), 

d.  a  otro  que  interrumpa  al  presidente  y  que  se  le  oponga,  etc. 

Antes  de  comenzar  la  presentación,  estas  instrucciones  deben  ser 
entregadas  en  forma  verbal  o  escrita  a  cada  voluntario. 

4)  Las  sillas  deben  colocarse  en  un  círculo 
abierto  frente  al  grupo  para  que  todos 
puedan  ver  y  escuchar  bien.  A  los  actores 
se  les  recuerda  que  deben  hablar  en  forma 
clara  y  hacer  gestos  bien  visibles. 

5)  El  presidente  comienza  la  presentación 
y  cada  persona  participa  de  acuerdo  al 
papel  que  se  le  ha  asignado. 

6)  Cuando  el  auditorio  haya  captado  bien 
la  situación,  el  animador  interrumpe  la 
presentación,  e  invita  al  segundo  gi'upo 
de  seis  voluntarios  que  pase  a  ocupar 
las  sillas  delante  del  grupo. 

7)  Estos  representarán  a  un  comité  diferente,  en  un  lugar  diferente,  pero  su 
propósito  es  similar.  Los  voluntarios  deben  tener  instrucciones  similares  acerca 
de  sus  papeles,  pero  esta  vez  al  presidente  se  le  pide  ser  muy  pasivo  (“que  hagan 
lo  que  bien  les  parezca”).  Este  líder  demuestra  poco  interés,  no  hace  sugerencias, 
no  responde  a  las  sugerencias  del  grupo,  no  ayuda  al  grupo  a  tomar  decisiones,  ni 
a  resolver  conflictos. 

8)  De  nuevo,  el  animador  interrumpe  la  actuación  cuando  el  grupo  en  general  haya 
entendido  el  ejemplo. 

9)  Luego,  el  animador  colgará  delante  del  grupo  cuatro  hojas  de  papel  periódico  con 
las  siguientes  preguntas: 

a.  ¿Qué  hizo  el  primer  líder  en  el  grupo? 

b.  ¿Cómo  reaccionó  el  grupo? 

c.  ¿Qué  hizo  el  segundo  líder  del  grupo? 

d.  ¿Cómo  reaccionó  el  segundo  grupo? 

10)  Si  el  grupo  es  algo  grande,  es  mejor  permitir  que  los  participantes  conversen  un 
rato  sobre  estas  preguntas  en  grupos  de  tres  antes  de  reflexionar  sobre  las 
respuestas  con  todo  el  grupo. 

11)  Después  de  discutir  ampliamente  los  errores  y  las  reacciones,  el  animador  hace 
la  siguiente  pregunta: 

e.  ¿Qué  hace  el  buen  facilitador  en  el  grupo? 

(Nota:  Aquí,  se  le  pide  al  grupo  subrayar  los  deberes  del  facilitador,  por  ejemplo, 
“escuchar  a  cada  persona  con  mucha  atención,”  etc.,  y  no  sólo  considerar  virtudes 
morales  tales  como  “un  líder  debe  ser  simpático  y  justo”.) 

12)  Finalmente,  la  actuación  de  papeles  puede  repetirse  esta  vez  con  uno  de  los 
voluntarios  actuando  lo  mejor  que  pueda,  el  papel  de  presidente  democrático. 

Resumen 

El  animador  puede  resumir  todas  las  observaciones  hechas  por  el  grupo,  y  también 
puede  agregar  otros  puntos  sobre  el  papel  del  animador  y  del  facilitador.  (Ver  página  49) 

Tiempo:  Alrededor  de  hora  a  hora  y  media. 

Materiales:  Sillas  para  los  actores,  papel,  cinta  y  marcadores. 


Actuación  de  papeles 

X  ^  X 

X  X 

X  ^ 

X  X  X  X  ^ 

^  X  y  X  ^ 
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C.  Liderazgo  compartido 

Si  el  grupo  acaba  de  realizar  el  ejercicio  anterior,  se  puede  revisar  la  lista  sobre  qué 
debería  hacer  un  buen  animador  en  el  gi'upo.  Generalmente,  los  participantes  quedan 
impresionados  por  la  cantidad  de  cosas  en  las  cuales  se  tiene  que  concentrar  una  sola  persona, 
y  que  por  lo  tanto,  el  animador  necesitará  ayuda  del  resto  del  grupo.  La  siguiente  discusión 
puede  ayudar  a  todos  a  aclarar  sus  ideas  en  cuanto  al  liderazgo  compartido  y  el  papel  del 
animador. 

Procedimiento 

1.  Después  que  el  grupo  haya  tenido  una  sesión  relativamente  positiva  en  la  cual 

pudieron  discutir  y  tomar  decisiones,  pídales  que  formen  grupos  de  tres  personas 
y  que  discutan: 

¿Qué  factores  ayudaron  al  grupo  a  alcanzar  su  meta?  Pídales  que  sean  lo  más 
específicos  posible,  por  ejemplo:  no  decir  simplemente  que  todo  el  mundo  cooperó, 
sino  explicar  de  qué  manera  cooperó. 

*2.  Hacer  una  lista  en  papel  periódico  de  los  diferentes  factores  mencionados. 

Luego,  explique  que  la  mayoría  de  estos  factores  cumplían  uno  u  otro  de  dos  tipos 
de  funciones  que  satisfacen  las  necesidades  de  un  grupo: 

—  Ayudar  al  grupo  a  realizar  la  tarea,  o 

—  Ayudar  a  mantener  un  espíritu  de  buena  voluntad  dentro  del  grupo. 

3.  Dibujar  una  bicicleta  y  debajo  de  la  llanta  trasera  hacer  una  lista  de  las 

funciones  que  contribuyen  a  realizar  la  tarea  y  debajo  de  la  llanta  delantera  una 
de  las  que  ayudan  a  mantener  un  buen  espíritu. 


Tarea 


Mantenimiento 
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4.  Pregunte  qué  pasa  en  un  giupo  si: 

a.  no  se  toman  en  cuenta  las  acciones  que  contribuyen  a  realizar  la  tarea, 

b.  no  se  toman  en  cuenta  las  acciones  que  ayudan  a  mantener  un  espíritu  de 
buena  voluntad. 

5.  Reparta  a  los  participantes  la  lista  de  Funciones  de  Tarea  y  de  Mantenimiento 
preparada  de  antemano  y  pídales  que  comparen  ésta  con  su  propia  lista, 
anotando  cualquier  cosa  que  haga  falta. 

6.  Explicar,  entonces,  que  el  liderazgo  implica  siempre  ser  sensible  a  las 
necesidades  del  grupo  y  a  tomar  la  acción  apropiada  para  satisfacerlas. 
Cualquier  miembro  del  gi'upo  puede  tomar  la  acción  necesaria,  no  sólo  el 
presidente  o  el  animador. 

La  evaluación  hacia  el  liderazgo  compartido 

7.  Dibuje  el  siguiente  diagrama  en  la  pizarra  y  explique  cómo  el  liderazgo  llega  a 
ser  compartido  con  el  tiempo. 


lider 

Liderazgo  y  participación  compartida  pasivo 


Es  de  esperar  que  tome  tiempo  para  que  un  grupo  desarrolle  una  forma  efectiva  de 
compartir  el  liderazgo.  Al  principio,  es  posible  que  el  líder  tenga  que  responder  por  sí  solo  a 
tantas  necesidades  como  le  sea  posible.  Por  su  parte,  los  miembros  capacitados  rápidamente 
comenzarán  a  reconocer  y  responder  a  las  necesidades  del  gi'upo  también. 

A  medida  que  se  vaya  conociendo  el  gimpo,  los  diferentes  miembros  asumirán  más  y  más 
responsabilidades  de  liderazgo.  El  líder  entonces  debe  responsabilizarse  pnncipalmente  de 
aquellas  necesidades  que  otros  miembros  del  grupo  no  pueden  o  no  son  capaces  de  satisfacer. 
Esto  varía  de  un  grupo  a  otro.  A  veces,  el  líder  notará  que  todos  libremente  piden  y  ofrecen 
información,  pero  que  nadie  “sirve  de  guardián.”  Otras  veces,  los  miembros  del  gimpo  estarán 
aportando  muchas  ideas  originales,  pero  nadie  las  resume  ni  las  amplía  para  avanzar  de 
manera  ordenada. 

Conforme  los  miembros  del  grupo  vayan  tomando  más  y  más  responsabilidades  por  el 
grupo,  el  líder  puede  volverse  menos  activo.  Este  proceso  demuestra  cómo  un  gi'upo  se  vuelve 
cada  vez  más  democrático,  auto-  suficiente  y  menos  dependiente. 
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Liderazgo  compartido 


1. 


2. 


3. 


4. 


5. 


6. 

7. 


8. 


9. 


10. 


Tarea 


Mantenimiento 


Comenzar  El  grupo  debe  comenzar  1. 
con  la  tarea.  Ofrecer  nuevas 
sugerencias,  temas  para  discusión, 
planes,  etc 


Pedir  información  Sondear  los  2. 

recursos  del  grupo  e  identificar 
información  que  habrá  que  buscarse 
en  otra  parte. 

Dar  información,  o  hechos,  o  3. 

compartir  experiencias  relevantes. 


Pedir  opiniones  Para  tomar  buenas  4. 
decisiones  hay  que  conocer  bien  los 
pensamientos  y  sentimientos  de  todos 
los  miembros  acerca  de  la  sugerencia 
puesta  a  la  consideración  del  grupo. 


Ofrecer  opiniones  Algunos  hacen  5. 
esto  con  demasiada  frecuencia  y  otros 
nunca  lo  hacen.  A  veces  es  necesario 
conocer  rápidamente  las  opiniones  de 
todos  y  hay  que  buscar  la  forma  de 
hacerlo  (por  ejemplo:  una  votación 
preliminar  de  tipo  sondeo.) 


Animar  Ser  amable,  y  responder 
las  sugerencias  de  los  demás 
construir  sobre  las  mismas, 
demuestra  a  los  otros  miembros  que 
usted  acepta  y  valora  sus  ideas. 


Servir  de  gtiardián.  Dar  a  las 

personas  calladas  la  oportunidad  de 
participar  en  la  discusión  (por 
ejemplo:  “Parece  que  querías  decir 
algo”). 


Establecer  pautas  “¿Nos  podemos 
poner  de  acuerdo  en  que  todos  deben 
hablar  por  lo  menos  una  vez,  y  que 
nadie  debe  hablar  más  de  dos  veces?” 
o  “Tratemos  de  limitar  la  discusión 
solamente  a  asuntos  que  vienen  al 
caso  ”. 


Diagnosticar  las  dificultades 

“Pienso  que  no  podemos  tomar  esta 
decisión  sin  antes  conseguir  más 
información.”  o  “Quizás,  algunos  de 
nosotros  tengamos  miedo  a  las 
posibles  consecuencias  de  esta 
decisión  ”. 


Expresar  Sentimientos 
Personales  y  del  Grupo.  “Estoy 
aburrido.  Este  es  un  punto  de  poca 
importancia  y  ya  llevamos  media 
hora  tratándolo  ”. 


Explicar  Dar  ejemplos  prácticos  .6. 

para  esclarecer  un  punto 

Clarificar  Hacer  una  pregunta  o  7. 

repetir  un  punto  en  otras  palabras 
y  así  aclararlo  para  todos. 


Resumir  Presentar  en  forma  8. 

breve  los  puntos  principales  hechos 
hasta  el  momento. 

Verificar  el  consenso  Verificar 
si  todo  el  mundo,  especialmente  los* 
más  callados,  están  de  acuerdo 
respecto  a  la  cuestión. 

Sugerir  un  proceso  para  la  toma 
de  decisiones.  (Ver  Capítulo  7  para 
detalles  sobre  este  proceso.) 


Armonizar  Ayudar  a  los  que 
están  en  conflicto  a  entender  el 
punto  de  vista  del  otro. 

Evaluar  Crear  la  oportunidad 
para  que  las  personas  expresen  sus 
sentimientos  y  reacciones  acerca  del 
trabajo  del  grupo. 

Aliviar  la  tensión  Sacándola  a  la 
luz  y  planteando  el  problema  desde 
otra  perspectiva,  o  haciendo  una 
broma  apropiada  para  el  momento. 
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cd  >> 


PoPo 


Po  -  Po  (ejercicio  participante/observador) 

Este  ejercicio  se  puede  usar  para  practicar  el  Liderazgo  Compartido  y  lograr  un  mayor 
conocimiento  sobre  las  necesidades  del  grupo  por  medio  de  la  obsei^ación. 

Procedimiento 

1.  Pida  al  grupo  que  se  divida  en  dos  grupos  de  igual  tamaño.  A  cada  grupo  le 
tocará  un  turno  para  trabajar  en  “la  pecera”,  y  otro  como  observador. 

2.  Al  grupo  “A”  se  le  pide  entrar  a  “la  pecera”  (un  círculo  de  sillas  en  el  centro  del  salón), 
y  se  asigna  a  un  observador  del  grupo  “B”  a  cada  participante  del  gi'upo  “A.” 

3.  Se  debe  asignar  un  tema  de  discusión  interesante  que  requiera  que  el  grupo 
comparta  ideas  así  como  también  que  tome  decisiones,  por  ejemplo:  “¿Cuáles  son 
los  factores  principales  que  impiden  el  desarrollo  en  su  región?”  “Haga  una  lista 
de  las  tres  cosas  más  importantes  que  este  gimpo  podría  comenzar  a  hacer  para 
remediar  la  situación.” 

4.  Se  sugiere  que  el  grupo  no  escoja  a  un  presidente,  sino  que  cada  miembro  del 
grupo  intente  satisfacer  las  necesidades  conforme  vayan  surgiendo. 

5.  A  los  observadores  se  les  pide  anotar  las  necesidades  que  ellos  ven  en  el  grupo,  y 
las  respuestas  a  ellas  de  las  personas  a  quienes  están  observando. 

6.  Después  de  10  a  15  minutos  de  discusión,  el  animador  interrumpe  la  discusión,  y 
cada  participante  se  reúne  con  su  respectivo  observador  por  cinco  minutos  para 
discutir  e  intercambiar  datos  sobre  el  proceso. 

7.  El  primer  grupo  regresa  a  la  pecera  para  intentar  tomar  sus  decisiones  en  un 
periodo  corto  de  10  a  15  minutos  más  o  menos. 

8.  Los  dos  gi'upos  evalúan  en  conjunto  la  efectividad  de  la  toma  de  decisiones  del 
grupo  “A,”  y  señalan  qué  más  hubiera  sido  de  ayuda  para  que  el  grupo  trabajara 
de  una  manera  más  eficaz.  Es  importante  mantener  aquí  el  enfoque  de  la 
discusión  sobre  el  proceso  y  no  en  retomar  el  contenido  de  la  discusión. 

9.  Ahora,  los  dos  gi'upos  se  cambian  de  papeles:  el  grupo  “B”  va  al  centro  y  el  grupo 
“A”  se  convierte  en  obsei'vador.  Se  le  da  al  grupo  “B”  una  tarea  similar,  pero 
diferente,  y  se  siguen  los  mismos  pasos. 

Nota:  A  veces,  es  útil  proporcionar  a  los  obsei'vadores  la  lista  de  las  funciones  de  Tarea  y  del 
Mantenimiento,  y  pedirles  que  anoten  cada  vez  que  vean  a  una  persona  cumplir  una  de  estas 
funciones. 

Este  tipo  de  obsei'vación  organizada  es  una  práctica  muy  importante  para  ayudar  a  las 
personas  a  conocer  mejor  el  “Proceso  de  Grupo”.  Generalmente,  no  podemos  observar  así 
cuando  estamos  involucrados  activamente  en  la  discusión  del  contenido. 

Tiempo:  De  dos  a  tres  horas. 

Materiales:  Papel,  lápices,  formularios  de  las  Funciones  de  Tarea  y  Mantenimiento 
para  observadores.  El  gi'upo  debe  constar  de  16  a  24  personas. 
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Dibujando  una  casa 


4.  Dibujando  una  casa 

Este  ejercicio  se  puede  usar  para  discutir  la  cooperación  y  el  control  en  un  grupo.  A  veces, 
pensamos  que  estamos  trabajando  con  las  personas,  cuando  en  realidad  estamos  controlando 
todo  el  proceso  sin  darnos  cuenta. 

Procedimiento 

a.  Cada  uno  debe  escoger  a  una  pareja. 

b.  Toman  un  lápiz  o  lapicero  los  dos  de  tal  manera  que  los  dos  puedan  juntos 
escribir  dibujar. 

c.  En  una  hoja  de  papel,  juntos  dibujan  una  casa  y  le  ponen  un  título  a  su  dibujo. 

d.  Todos  se  mantienen  en  silencio  mientras  están  dibujando  y  escribiendo. 

Se  dan  unos  cinco  minutos  para  explicar  el  procedimiento. 

Discusión 

e.  Luego,  cada  pareja  que  ha  dibujado  se  sienta  durante  unos  cinco  minutos  y  discuten: 

i)  ¿Cuáles  fueron  sus  sentimientos  y  reacciones  durante  este  ejercicio? 

ii)  ¿Qué  les  ayudó  o  les  obstaculizó  durante  el  ejercicio? 

f.  Luego,  se  juntan  dos  parejas  para  formar  un  grupo  de  cuatro  personas  y 
discuten:  “¿Cómo  se  relaciona  esto  con  nuestra  vida  y  trabajo  en  grupo  ahora?” 
Discuten  esto  durante  unos  15  minutos  y  luego  lo  comparten  con  todo  el  grupo. 


5.  Jugar  al  espejo 

Este  ejercicio  es  sencillo  y  divertido  y  puede  utilizarse  para  discutir  sentimientos  y 
actitudes  sobre  las  acciones  de  dirigir  y  seguir.  Es  bueno  para  una  sesión  nocturna. 

Procedimiento 

a.  Cada  persona  escoge  a  una  pareja  y  se  paran  cara  a  cara  con  las  manos 
levantadas  con  sólo  unos  pocos  centímetros  entre  la  una  y  la  otra,  y  cada  una 
imita  los  movimientos  de  su  pareja,  como  si  fuera  su  reflejo  en  un  espejo.  Se 
turnan  haciendo  los  papeles  de  líder  y  seguidor,  cambiando  al  gusto  de  la  pareja. 

b.  Para  la  segunda  ronda,  las  parejas  continúan  imitando  el  reflejo  del  espejo,  pero 
esta  vez  tocándose  las  manos  ligeramente. 

c.  En  la  tercera  ronda,  deben  tocarse  las  manos  con  firmeza  y  turnarse  haciendo  los 
papeles  de  líder  y  seguidor. 

Preguntas  para  discusión 

1.  ¿Qué  diferencia  encontró  usted  en  las  tres  experiencias? 

2.  ¿Cómo  se  sintió  usted  al  dirigir  y  seguir,  en  cada  una  de  las  tres  experiencias? 

3.  ¿Qué  semejanza  ve  usted  entre  este  ejercicio  y  la  relación  entre  líder  y  seguidor 
en  la  vida  diaria? 


Métodos  utilizados 


¿Qué  métodos  hemos  utilizado  hasta  ahora? 

Para  las  personas  que  utilizan  métodos  gi’upales  es  muy  importante  entender  por  qué  se 
usan  métodos  específicos  en  momentos  determinados.  Si 
un  animador  no  sabe  por  qué  está  utilizando  un  método 
particular,  muchos  errores  y  conflictos  pueden  surgir. 

Aprender  estas  habilidades  requiere  de  mucha 
experiencia  y  una  percepción  aguda  por  parte  del 
animador. 

A  la  vez,  uno  desarrolla  una  percepción  más 
aguda  por  medio  de  la  reflexión.  Puede  ser  útil 
reflexionar  sobre  el  taller  que  actualmente  se  lleva  a 
cabo  y  analizar  los  métodos  utilizados  y  las  razones  para 
el  uso  de  cada  uno. 


Procedimiento 


1.  Después  de  tres  días  (o  al  final  del  taller)  se 
hacen  las  siguientes  preguntas  al  gi'upo: 

a.  ¿Cuáles  han  sido  los  diferentes  métodos  utilizados  para  involucrarle  en 
este  taller? 

b.  ¿Por  qué  se  usó  cada  método?  ¿Cuáles  fueron  las  razones  para  su  uso? 

2.  En  el  grupo  general,  el  animador  puede,  fácilmente,  usar  esta  sesión  para 
relacionar  lo  que  aprendió  el  grupo  con  las  teorías  relevantes,  tales  como:  el 
desarrollo  de  confianza,  el  ambiente  para  el  aprendizaje,  el  uso  de  gimpos 
pequeños,  etc.,  que  se  encuentran  en  el  Capítulo  4. 

Tiempo:  De  hora  y  media  a  tres  horas,  dependiendo  de  la  profundidad  del  análisis. 
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Crítica  -  auto  y  mutua 


La  autocrítica  y  la  crítica  mutua 

Amñcar  Cabral,  el  fundador  del  PÁ2GC  en  Nueva  Guinea, 
escribe  sobre  la  necesidad  de  una  autocrítica  y  una  crítica  mutua 
para  la  efectividad  de  cualquier  movimiento  o  partido  político, 

Desarrolle  el  espíritu  de  la  crítica  entre  líderes  y  miembros. 
‘'Dele  a  todo  el  mundo,  a  todo  nivel,  la  oportunidad  de  criticar,  a  dar 
8U  opinión  acerca  del  trabajo  y  el  comportamiento  y  las  acciones  de 
los  demás>  Acepte  la  crítica,  venga  de  donde  venga,  como  una 
contribución  al  mejoramiento  del  trabaja.. 

^‘Siempre  recuerde  que  criticar  no  signiñca  hablar  mal  de 
alguien  ni  participar  en  intrigas.  La  crítica  es,  y  debe  ser,  ei  acto  de 
expresar  una  opinión  abierta  y  branca  delante  de  todos  los 
involucrados;  y  de  analizar,  basándose  en  los  hechos  y  con  un 
espíritu  de  justicia,  los  pensamientos  y  acciones  de  los  demás  con  el 
fin  de  mejorarlos.  La  crítica  debe  ser  constructiva  y  demostrar  un 
interés  sincero  en  el  trabajo  de  los  demás,  y  en  el  mejoramiento  de. 
ese  trabajó^^ 

‘‘Combata  severamente  la  lengua  malévola,  la  obsesión  con 
intrigas,  el  “fulano  de  tal  dice”,  criticas  injustas  y  sin  bases, 

Analizar  los  pensamientos  y  acciones  de  los  demás  no 
necesariamente  significa  hablar  mal  de  ellos*  Hablar  bien,  elogiar, 
animar,  estimular  —  también  son  formas  de  criticar*  Mientras  que 
siempre  debemos  cuidarnos  para  no  reforzar  la  vanagloria  y  el 
orgullo  personal,  al  mismo  tiempo  debemos  estar  listos  para  elogiar 
a  alguien  que  lo  merece.*.*^ 

“Aprenda  algo  de  cada  error  que  comete  o  que  cometen  los 
demás ,  para  no  hacer  nuevos  errores,  y  para  no  caer  en  los  mismos  que 
otros  ya  han  cometido.  Criticar  a  una  persona  no  significa  ponerse  en 
contra  de  ésta,  ni  hacer  un  sacrificio  en  el  cual  esta  persona  es  la 
víctima;  sino  que  significa  demostrar  a  esta  persona  que  nos  interesa 
su  trabajo,  que  todos  somos  miembros  deunmismocuerpo*.*,  debemos 
ser  capaces  de  criticar  y  de  aceptar  la  crítica”. 

“Sin  embargo,  la  crítica  debe  ser  complementada  por  la 
autocrítica  como  prueba  de  nuestra  volimtad  de  ayudarnos  a 
nosotros  mismos  a  mejorar  nuestros  pensamientos  y  acciones” 

Amñcar  -  Cabral 

UNIDAD  YLUCHA,  p.  246 
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Retroalimentación 


D.  La  autocrítica  y  la  autocrítica  mutua 

6.  La  retroalimentación 

a.  La  retroalimentación  personal 

La  retroalimentación  significa  recibir  información  sobre  cómo  han  reaccionado  las 
demás  personas  a  la  conducta  de  uno  en  una  situación  específica.  Es  muy  importante  que  los 
animadores  conozcan  honestamente  cómo  las  personas  han  reaccionado  a  su  comportamiento, 
estilos  de  liderazgo,  y  a  los  programas  que  han  organizado.  Sólo  así  se  podrá  saber  si  son 
necesarios  cambios  o  mejoras.  Muy  a  menudo,  los  líderes  continúan  organizando  ciertos 
programas,  actuando  de  cierta  manera,  y  nadie  jamás  les  dice  que  a  las  personas  no  les 
interesa,  ni  que  algunas  de  las  cosas  que  los  líderes  hacen  les  caen  mal. 

b.  Retroalimentación  indirecta 

Si  somos  sensibles,  podemos  recibir  mucha  retroalimentación  indirecta  por  medio  de  la 
observación. 

—  Después  de  que  hemos  estado  hablando  durante  algún  tiempo,  ¿Comienzan 
las  personas  a  mirar  por  las  ventanas,  o  tienen  una  mirada  vacía? 

—  ¿Comienzan  las  personas  poco  a  poco  a  dejar  de  asistir  a  las  reuniones, 
clases,  clubs  o  iglesias? 

—  ¿Realmente  implementan  los  grupos  los  planes  que  les  ayudamos  a  hacer? 
Sin  embargo,  si  nos  confiamos  exclusivamente  en  la  retroalimentación  indirecta, 

podemos  malinterpretar  lo  que  observamos.  (Tal  vez  la  persona  con  la  mirada  vacía 
simplemente  está  sufriendo  de  un  dolor  de  estómago).  Es  mucho  mejor  preguntar  a  las  perso¬ 
nas  en  forma  directa  sobre  sus  reacciones  y  recibir  una  respuesta  honesta,  aunque  a  veces  las 
personas  tienen  miedo  de  decir  exactamente  lo  que  piensan  y  sienten,  especialmente  si  es  algo 
negativo. 

c.  Retroalimentación  directa 

Los  propósitos  de  la  retroalimentación  personal  son  mejorar  la  acción  de  la  persona  y  de 
darle  confianza  en  sí  misma.  Es  totalmente  contraproducente  criticar  en  forma  negativa  a 
alguien,  y  como  resultado,  destruirle  la  confianza  en  sí  mismo. 

La  retroalimentación,  bien  dada  y  bien  recibida,  apoya  y  fomenta  los  aspectos  positivos 
del  comportamiento  de  una  persona  y  también  le  da  la  oportunidad  de  cambiar  los  aspectos 
negativos. 

La  retroalimentación  directa  y  la  indirecta  varían  de  una  cultura  a  otra.  Si  estamos  de 
acuerdo  con  que  es  esencial  mejorar  el  trabajo  de  uno  con  la  gente,  entonces  es  necesario 
adaptar  los  siguientes  ejercicios  a  la  cultura  local. 


Un  camello  no  se  burla  de  la  joroba  de  otro  camello. 

Proverbio  Guineo 


d.  Puntos  para  recordar  al  dar  retroalimentación 

1)  Sólo  podemos  dar  retroalimentación  provechosa  a  una  persona  si  ésta  sabe  que  la 
aceptamos  y  la  valoramos  tal  como  es. 

2)  Es  importante  establecer  un  ambiente  de  confianza  y  aprecio  mutuo  al  dar  la 
retroalimentación.  Sólo  puede  existir  tal  ambiente  si  la  retroalimentación,  tanto 
positiva  como  negativa,  la  damos  con  sinceridad. 


Retroalimentación 


3)  La  retroalimentación  sólo  debe  darse  si  la  persona  la  desea  porque  quiere  saber 
cómo  los  demás  la  perciben.  Esta  retroalimentación  la  debemos  ofrecer  a  la 
persona  interesada  y  no  forzarle  a  recibirla. 

4)  La  retroalimentación  debe  tratar  con  lo  que  hizo  una  persona,  o  sea,  con  su 
comportamiento,  no  con  sus  motivos. 

5)  Generalmente,  es  mejor  presentar  la  retroalimentación  negativa  como  un 
problema  nuestro,  es  decir,  la  expresión  de  nuestros  sentimientos  personales 
cuando  sucede  algo.  Por  ejemplo:  ‘To  me  sentí  mal  y  humillado  ahorita,  cuando 
usted  me  interrumpió  y  no  hizo  caso  a  mi  sugerencia”,  no  “Usted  siempre  trata 
de  hacer  que  las  personas  sientan  que  no  tienen  nada  importante  que  ofrecer.” 
(Sólo  la  persona  en  cuestión  sabe,  realmente,  por  qué  se  portó  de  cierta  manera.) 

6)  Cada  persona  debe  expresar  únicamente  sus  propios  sentimientos,  y  no  dar  por 
sentado  que  el  resto  del  grupo  los  comparte.  De  ser  así,  los  otros  del  grupo  deben 
expresarlo  por  su  propia  cuenta. 

7)  La  retroalimentación  deberá  tratar  sólo  con  las  cosas  que  pueden  ser  cambiadas. 
Por  ejemplo:  “Para  mí,  sería  más  fácil  escucharlo  si  usted  tocara  menos  asuntos 
simultáneamente”.  No  “Su  acento  me  vuelve  loco”,  ni  “No  me  gusta  la  forma  de 
sus  orejas.” 


Alanos  puntos  para  recordar  al  recibir  retroalimentación 

1)  Aprendemos  más  de  la  retroalimentación  si 
escuchamos  cuidadosamente  los  sentimientos 
expresados,  y  no 

a.  tratar  de  defender  nuestro 
comportamiento,  ni, 

b.  dar  explicaciones  por  la  forma  en  que  nos 
comportamos. 

Uno  no  puede  discrepar  con  sentimientos. 

Si  la  persona  se  sintió  aburrida,  irritada  o 
humillada,  no  cambia  nada  decirle  que  “no  debió 
haberse  sentido  así.”  El  animador  debe  fijarse 
bien  en  la  explicación  por  qué  se  sintió  aburrida, 
irritada  o  humillada  la  persona,  y  así  en  el  futuro 
no  repetir  el  comportamiento  ni  provocar  estos 
sentimientos  en  otros. 

2)  Una  persona  que  recibe  retroalimentación  tiene 
el  derecho  de  decidir  cuando  ha  recibido 
suficiente  información.  Sólo  tiene  que  decir:  “Bueno,  muchas  gracias.  Pensaré 
en  todo  eso,  pero  creo  que  por  ahora  sería  bueno  pasar  a  otra  persona  u  otro 
asunto.” 

3)  Una  persona  que  recibe  retroalimentación  negativa  debe  recordar  que  las  perso¬ 
nas  reaccionan  de  distintas  maneras  a  diferentes  situaciones.  Puede  ser  útil 
sabei*  cómo  reaccionaron  otras  personas  al  mismo  comportamiento.  Si  sólo  una 
persona  ha  reaccionado  negativamente,  uno  podría  optar  por  no  hacer  nada  al 
respecto.  Pero  si  todo  el  gi'upo  se  siente  negativo,  entonces,  uno  deberia  tratar 
de  cambiar  lo  que  produce  esa  reacción. 
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Papeles  múltiples 


La  retroalimentación  juega  un  papel  importante  en  la  formación  de  un  equipo. 

La  retroalimentación  garantiza  que  cada  uno  es  capaz  de  hacer  la  mejor  contribución 
posible  y  ayuda  a  eliminar  los  puntos  de  fricción.  Además,  ayuda  a  cada  persona  saber  el  cómo 
la  ven,  y  si  se  dan  sugerencias  constructivas,  pronto  ayudará  a  construir  solidaridad  y 
confianza  dentro  del  grupo. 


El  que  no  puede  bailar  dirá: 
“  El  tambor  no  sirve”. 

Proverbio  Asbanti 


7.  El  ejercicio  de  papeles  múltiples 

Este  ejercicio  ayuda  a  las  personas  a  tener  más  consciencia  de  su  propio 
comportamiento  en  grupos,  a  la  vez  que  ayuda  a  entender  los  diferentes  tipos  de 
comportamiento  de  parte  de  otros.  Entender  tales  diferencias  en  un  grupo  puede  preparar  a 
las  personas  para  la  retroalimentación  que  se  dará  más  adelante. 


íV/ 


m 

m 


Procedimiento 

a.  Antes  de  comenzar  este  ejercicio,  escriba  con  letra  grande  en  hojas  de  papel 
periódico  (por  separado)  los  siguientes  tipos  de  comportamiento: 

agresivo, 

pensativo  —  callado, 
centrado  en  la  tarea, 
emocional, 

racional  (intelectual). 

b.  El  animador  explica  que  existen  varios  tipos  de  comportamiento  en  los  grupos  y 
que  este  ejercicio  nos  ayudará  a  entender  los  efectos  de  nuestro  comportamiento 
y  el  de  los  demás  en  el  grupo. 

c.  El  animador  informa  que  en  diferentes  lugares  del  salón,  colocará  cinco  hojas  de 
papel  que  describen  cinco  tipos  de  comportamiento  muy  común.  Los 
participantes  deben  ponerse  debajo  de  la  hoja  que  describa  su  comportamiento 
típico  en  el  gi'upo.  No  deberán  pensar  demasiado  sino  trasladarse  hacia  el 
primero  que  les  parezca  representar  su  comportamiento  mas  frecuente. 

d.  El  animador  coloca  las  cinco  hojas  con  los  tipos  de  comportamiento  en  diferentes 
partes  de  la  sala,  e  imita  a  cada  uno  mientras  lo  explica. 

e.  Luego,  el  animador  pide  a  todos  que  se  paren  y  que  se  dirijan  hacia  la  hoja  que 
mejor  les  describa.  Si  alguien  realmente  no  puede  escoger  (cosa  poco  usual), 
deberá  sentarse  con  otros  que  no  hayan  podido  escoger,  y  conversar  sobre  el 
tema. 

f  Una  vez  que  los  participantes  estén  parados  debajo  de  sus  respectivas  hojas,  el 
animador  les  pide  que  se  formen  en  grupos  de  tres  para  discutir:  “¿Qué  tiene  de 
útil  este  tipo  de  comportamiento?”  ¿Qué  tiene  que  no  es  útil? 
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La  ventana  de  Johari 


g.  Después  de  unos  10  minutos,  el  animador  pide  que  los  participantes  formen  de 
nuevo  un  círculo  grande,  sentándose  junto  a  los  que  escogieron  la  misma  hoja. 

h.  Luego,  cada  grupo  comparte  lo  positivo  y  lo  negativo  de  su  comportamiento. 
Generalmente,  hay  mucha  risa.  El  animador,  sin  embargo,  debe  ayudar  al  grupo 
a  no  perder  tiempo  defendiendo  su  tipo  de  comportamiento  o  atacando  el  de  los 
demás.  En  medio  de  toda  la  diversión,  hay  que  ayudar  al  grupo  a  reconocer  que 
en  un  grupo,  para  poder  trabajar  juntos,  necesitamos  todos  los  tip)os  de 
comportamiento. 


Tiempo:  De  45  minutos  a  una  hora. 

Materiales:  Cinco  hojas  de  papel  con  los  cinco  tipos  de  comportamiento 
previamente  escritos. 

8.  La  ventana  de  Johari 

Esta  teoría  es  una  buena  introducción  para  cualquier  ejercicio  sobre  la 
retroalimentación.  Toda  persona  es  un  misterio,  parcialmente  conocida  y  parcialmente 
desconocida.  La  ventana,  diseñada  por  Joseph  Luft  y  Harry  Ingham,  nos  ayuda  a  comprender 
cómo  podemos  lograr  mayor  autoconocimiento  y  cómo  crear  mayor  confianza  en  los  equipos  y 
las  comunidades  por  medio  de  la  autorevelación  y  la  retroalimentación. 

Respecto  a  sí  mismo 


Conocido  por  sí  mismo  Desconocido  por  sí  mismo 


Conocido 

por 

LIBRE 

1 

1 

1 

1 

1  CIEGO 

otros 

1  retroalimentación 

1 

1 

revelación 

1 

1 

OCULTO 

OSCURO 

Desconocido 
por  otros 

Explicación  del  esquema 
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Relaciones  en  equipo 


Libre 


Oculto 


Ciego 


Oscuro 


Aquella  parte  de  uno  que  es  conocida  por  uno  mismo  y  también  por  los  demás.  Lo 
que  está  aquí  se  comparte  mutuamente. 

Aquella  parte  de  uno  que  es  conocida  por  uno  mismo,  pero  no  compartida  con  los 
demás.  A  veces  es  preferible  que  lo  oculto  permanezca  oculto.  Pero  por  otro  lado,  si  ^ 
los  demás  supieran  más  de  la  vida  de  uno,  podría  despejar  el  ambiente  de  sospechas 
y  tensiones,  y  crear  confianza  y  hacer  más  fácil  el  trabajo  en  equipo.  De  manera  que, 
en  la  medida  que  uno  comparte  lo  íntimo,  se  abre  mayor  confianza  y  facilidad  para 
trabajar  en  equipo. 

Es  la  parte  de  uno  que  los  demás  conocen  pero  que  no  es  conocida  por  uno  mismo.  El 
tono  de  la  voz,  un  conflicto  en  que  usted  está  involucrado,  una  buena  cualidad  de  la 
cual  usted  no  tiene  consciencia  —  todo  esto  puede  estar  en  este  área. 

Es  la  parte  de  uno  que  es  desconocida  por  uno  mismo  y  también  por  los  demás.  Aquí 
hay  talentos  y  habilidades  de  los  cuales  usted  no  tiene  consciencia  y  que  los  demás 
jamás  han  visto,  pero  no  obstante  son  parte  de  usted  y  algún  día  podrán  salir  a  la 
luz. 


Retroalimentación  Es  una  manera  por  medio  de  la  cual  los  demás  le  permiten  ver  a 

usted  cosas  que  usted  no  sabe  de  sí  mismo. 


Compartir 


Es  una  manera  de  darse  a  conocer  o  revelarse  más  a  los  demás. 


Revelación  Es  una  experiencia  durante  la  cual  una  parte  de  su  área  oscura  surge  al 

conocimiento  suyo  o  de  otros.  La  revelación  ocurre  espontáneamente;  no  puede  ser  planificada. 

9.  El  fortalecimiento  de  relaciones  en  equipo 

Este  ejercicio  da  oportunidad  para  que  los  miembros  de  un  equipo  puedan  dar  y  recibir 
sugerencias  provechosas  entre  sí  para  mejorar  su  trabajo  en  equipo. 


Procedimiento 

a.  Explicar  al  equipo  el  propósito  y  el  procedimiento  de  este  ejercicio.  Luego,  pida  que  un 
voluntario,  al  que  le  gustaría  recibir  retroalimentación,  comience  por  pedir  que  los 
demás,  uno  por  uno,  le  digan: 

1.  ¿Qué  valoran  de  su  contribución  y  comportamiento  en  el  equipo? 

2.  ¿Qué  encuentran  difícil? 

3.  ¿Qué  les  gustaría  pedir  que  hiciera  para  hacer  su  trabajo  en  equipo  más  fructífero? 

b.  La  persona  que  está  recibiendo  la  retroalimentación  debe  facilitar  el  proceso,  dando  la 
palabra  a  quienes  indican  deseos  de  hablar.  Esto  ayuda  a  que  hablen  directamente  con 
la  persona  involucrada.  “Aprecio  mucho  que  usted  siempre  está  listo  para  ofrecerse 
como  voluntario  cuando  hay  una  tarea  que  hacer....” 

c.  Si  las  personas  comienzan  a  hablar  acerca  de  los  demás,  por  ejemplo:  “Es  muy  generoso 
de  José,  el  haberse  ofrecido  voluntariamente,  etc.”  —  el  animador  debe  pedir  que  los 
participantes  se  dirijan  directamente  a  la  persona  que  está  recibiendo  la 
retroalimentación.  Después  de  que  todos  los  que  han  querido  decir  algo  al  primer 
voluntario  hayan  tenido  la  oportunidad  de  hablar,  pregunte  si  alguien  más  desea 
escuchar  las  reacciones  del  grupo. 

d.  Dentro  de  lo  posible,  el  gi'upo  debe  evitar  la  tendencia  de  presionar  a  las  personas  para 
que  reciban  retroalimentación.  Si  no  la  desean,  no  serán  capaces  de  utilizarla 
constructivamente. 
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Relaciones  en  equipo 


No  obstante,  hay  momentos  cuando  la  tensión  llega  a  ser  tan  aguda  que  es 
necesario  discutir  el  problema  abiertamente,  si  el  grupo  desea  seguir  trabajando  como 
equipo.  En  este  caso,  puede  ser  necesario  confrontar  a  la  persona  que  normalmente  no 
invita  la  retroalimentación  para  obligarle  a  discutir  los  problemas  francamente. 

Temas  alternativos 

a.  Lo  que  considero  que  son  sus  fortalezas. 

b.  Algunas  sugerencias  para  utilizar  más  efectivamente  sus  dones  y  habilidades  en 
el  equipo. 

o  se  puede  tocar  una  serie  de  temas  sobre  el  comportamiento  específico  de  la  persona,  por  ejemplo: 

c.  Lo  que  me  gustaría  que  usted  siguiera  haciendo, 

d.  Lo  que  me  gustaría  que  usted  dejara  de  hacer, 

e.  Lo  que  me  gustaría  que  usted  comenzara  a  hacer. 


10.  El  formulario  sobre  la  efectividad  del  equipo 

A  veces,  el  equipo  no  tiene  suficiente  tiempo  para  tener  una  sesión  de  retroalimentación. 
Sin  embargo,  es  importante  que  de  vez  en  cuando  tratemos  de  saber  qué  tan  bien  las  personas 
están  trabajando  juntas.  Estos  dos  cuestionarios  pueden  ser  de  ayuda  para  señalar  las  áreas 
del  trabajo  en  equipo  sobre  las  cuales  hace  falta  una  discusicm  específica. 


Procedimiento 

a.  Pida  que  cada  persona  del  equipo  o  grupo  llene  un  cuestionario.  Esto  puede 
llevar  de  cinco  a  10  minutos. 

b.  Como  equipo,  considere  el  valor  asignado  por  cada  miembro  a  cada  pregunta,  y 
note  las  preguntas  en  que  hay  más  divergencia  de  opinión.  Estas  serán  las  áreas 
que  el  grupo  deberá  discutir  abierta  y  francamente. 


Cuestionario  sobre  la  efectividad  del  equipo 
Cumplimiento  de  la  tarea 

In  s  trucciones: 

Poner  una  marca  (X)  en  cada  línea  (escalas)  a  la  altura  que  mejor 
represente  su  evaluación  del  equipo  respecto  al  criterio  a  evaluar. 
Después,  hable  con  el  equipo  sobre  el  valor  que  usted  asignó  a  los 
diferentes  criterios.  Donde  existan  diferencias,  intente  clarificar 
qué  habría  que  hacer  para  que  el  equipo  trabajara  mejor. 

Criterios  a  evaluar  —  cumplimiento  de  la  tarea 

1.  ¿Qué  tan  claras  son  las  metas  de  este  equipo? 


0  1 

2 

3  4  5 

6  7 

Total 

Claras 

Más  0  menos 

Un  enfoque 

confusión 

para 

claras  para 

claro  para 

algunos 

la  mayoría 

todos 

Relaciones  en 


2.  ¿Qué  tan  involucrados  nos  sentimos  en  el  trabajo  del  equipo? 

0123  456  7 

No  me  importa  No  muy  No  interesado  Si  interesado  Muy  involucrado 


3.  ¿Sabe  el  equipo  analizar  sus  propios  problemas? 


0 

12  3 

4  5 

6  7 

Los  evade, 

Poca  atención 

Considerable 

Los  enfrenta  y 

fingiendo  que  no  existen 

atención 

analiza  con  cuidado 

4.  ¿Qué  tan  apropiadas  son  nuestras  formas  de  trabajar  y  nuestros 
procedimientos  para  lograr  las  metas  del  equipo? 


0 

1 

2  3  4 

5  6 

7 

No  ayudan 

A  menudo 

Las  mejores  medidas 

mucho 

parecen 

posibles  para 

a  cumplir 

útiles 

cumplir  con  las 

nuestro 

metas 

propósito 

5.  ¿Se  integran  las  contribuciones  de  los  miembros? 

0 

1 

2  3  4 

5  6 

7 

Cada  uno  trabaja 

algo  de  mucho  caso  cada  uno  habla. 

solo,  no 

hay 

atención  a  ideas 

y  edifica  sobre 

integración  mi 

a  ideas  de  otros 

ideas  de  otros 

resumen 

de  otros 

6.  Generalmente,  ¿cómo  se  toman  las  decisiones? 

0 

1 

2  3  4 

5  6 

7 

No  lo 

El  silencio 

Dos  La  minoría  La  mayoría  Decisiones  Verdadero 

hacemos 

significa 

ansianos  decide  decida 

bajo  cansaba 

acuerdo 

deciden 

presiones 

7.  ¿Cuántc 

>  usamos  los  recursos  y  la  creatividad  de  los  miembros  para 

alcanzar  las  metas? 

0 

1 

2  3  4 

5  6 

7 

Nadie  Unos  La  mayoría  Todos  contribuyen  mucho 

contribuye  pocos  contribuye  y  de  manera  creativa 

ahente 
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Cuestionario  Sobre  la  Efectividad  del  Grupo  Mantenimiento 

del  Espíritu 

Xn&trtiecloties:  Ponet  un^  marta  (X>  en  eada  línea  (escalas)  a  la  altura  Que  mejor 

represente  su  evaluaei^n  <íel  equipo  respecto  al  criterio  a  evaluar^ 
Después  bable  con  el  equipo  sobre  el  valor  que  usted  asigné  a  los 
diferentes  criterioe.  Donde  existan  diferencias,  intente  clarificar 
qué  habría  que  hacer  para  que  el  equipo  trabajara  mejor^ 

Criterios  a  evaluar  —  funcionen  de  mantenimiento 

l,  ¿Qué  tanto  disfrutan  los  miembros  el  trabajo  eu  equipo  con  los  demás? 


0 


6 


No  les  gusta,  Descontentos  Algunos  contentos,  JDisfirutan  A  todos  les  gusta, 

están  a  punto  a  otros  no  les  moderadamente,  raímente 

de  reararse  importa,  otros  algo  placentero  disfrutan,  hay 

del  grupo  descontentos  cooperación 

||;Í|ÍÍi|Í:IÍ||Í||;||;||Í||ÍI||ilÍ|ÍÍÍ||IÍ|jÍ|IÍI|||Í||ji|Í;Íi|l|Í||Í||||||||||||:||;||Í:||Í|Í|;Í^ 

2,  ¿Cuánto  ánimo,  apoyo  y  aprecio  damos  el  xmo  el  otro  en  el  trabajo? 

Í|||jiij|Í;j|i||||ilÍlli;|jÍilÍIÍIi|jjj|Í;| 

Ninguno  Focas  veces  A  algunos  ios  A  menudo  Se  da  en 

damosapoyo  apreciamos,  a  otros  se  da  apoyo  abundandancia, 
no  les  hacemos  aún  cuando  existe 

caso,  y  a  otros  desacuerdo 

los  criticamos 

3»  ¿Qué  tan  libremente  se  expresan  los  sentimientos  personales  y  los  del  grupo? 
012345  6T 


Los  sentimientos 
no  se  expresan, 
el  grupo  Se 
concentra  en 
la  tarea 


Pocas  veces 
se  expresan  los 
sentimientos, 
o  únicamente 
los  positivos 
o  los  negativos 


Los  sentimientos 
se  expresan 
únicamente 
cuando  son 
muy  fuertes 


Se  expresan  a  Se  expresan 
menudo,  tanto  tanto  los 

los  positivos  personales 

como  los  como  los 

negativos  del  grupo 


4.  ¿.Qué  tan  constructivos  hemos  sido  en  la  utilixacién  de  los  desacuerdos  y 
conflictos  dentro  del  equipo? 


0 


6 


Evadirlos  o 
reprimirlos, 
o  son  tan  ► 
fiiertes  qué 
podrían  llegar 
a  romper  el 
grupo 


Focas  veces 

examinamos 

conflictos 


No  los  tomamos 
en  cuenta, 
cambiar  l^ma 
de  discusión, 
u  ocasionalmente 
explorarlos 
constructivamente 


A  menudo  Los  consideramos 

exploramos  oportunidades, 

los  conflictos  los  exploramos, 
los  aprovechamos 


6,  ¿Qué  tan  sensibles  o  dispuestos  a  responder  estamos  con  relación  a  los 
sentimientos  de  los  demás,  que  no  han  sido  expresados  en  forma  abierta? 


0 


5 


Ciegos, 

insensibles, 

despreocupados 


Pocas  veces 
los  notamos 


Ocasionalmente 
respondemos 
a  tales 
sentimientos 


Consiencia 
total,  muy 
sensibles. 
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Animales 


11.  El  comportamiento  no  provechoso  en  un  grupo  (Códigos  de  animales) 


A  todos  nos  gusta  escuchar  que  hemos  sido  de  ayuda  para  el  grupo,  pero  es  difícil 
enfrentar  honestamente  el  hecho  de  que  algunos  aspectos  de  nuestro  comportamiento  no  han 
sido  provechosos.  Este  ejercicio  intenta  hacerlo  más  fácil  por  medio  del  humor. 

Sólo  debería  utilizarse  después  de  que  el  grupo  ha  estado  junto  durante  algún  tiempo,  y 
cuando  la  dura  tarea  en  grupos  ha  vencido  la  cortesía  inicial,  y  los  participantes  han 
demostrado  sus  reacciones  características  en  momentos  de  tensión. 


Procedimiento 

1.  El  animador  explica  que  necesitamos  ver  tanto  nuestros  aspectos  negativos  como  los 
positivos,  si  vamos  a  mejorar  nuestras  habilidades  como  líderes.  Los  animales 
representan  claramente  algunos  tipos  de  comportamiento  humano. 


2.  El  animador  describe  con  acciones,  gestos  y  humor  cada  tipo  de  comportamiento,  y 
luego  coloca  en  la  pared  un  dibujo  de  cada  animal  descrito. 


El  asno 


Es  testarudo,  no  cambia  su  punto  de 
vista. 


Siempre  pelea  cuando  los  demás  no  están 
de  acuerdo  con  sus  planes  o  interfieren 
con  sus  deseos. 


El  conejo 

Huye  tan  pronto  percibe  tensión,  conflicto 
o  una  tarea  poco  placentera.  Esto  puede 
manifestarse  por  la  tendencia  a  cambiar 
el  tema  en  momentos  difíciles. 


El  avestruz 

Se  esconde  la  cabeza  en  la  arena  y 
rehúsa  enfrentar  la  realidad  o 
reconocer  que  existe  un  problema. 


71 


Animales 


Vacila  y  conversa  mucho,  e  impide  que  el 
grupo  se  concentre  en  serio  en  su  trabajo. 


^\A  c.vw^OL  de  -+c>dio  " 


La  jirafa 

Mira  hacia  abajo  a  los  demás  y  hacia  el 
programa  en  general,  y  se  dice:  “Yo  estoy  por 
encima  de  todo  este  juego  de  niños.” 


El  elefante 

Simplemente  bloquea  el  paso,  e  impide 
en  forma  testaruda  que  el  grupo 
continúe  avanzando  hacia  sus  metas. 


Se  aparta  del  grupo,  rehusando  dar 
sus  opiniones  o  ideas. 


Animales 


El  gato 

Siempre  quiere  que  le  tengan  lástima. 
“Todo  es  tan  difícil  para  mí...miauuu....” 


La  culebra 

Se  esconde  en  el  césped  y  ataca 
inesperadamente. 


El  buho 

Parece  muy  solemne  y  finge  ser  muy 
sabio,  siempre  hablando  con  palabras 
grandes  y  oraciones  complicadas. 


El  pavo  real 

Siempre  se  está  pavoneando,  compitiendo 
para  la  atención.  “¡Vea  que  tipo  tan  bueno 
soy  yo!” 


El  rinoceronte 

Se  impone  y  “mete  la  pata,”  desconcertando 
a  la  gente  innecesariamente. 


El  ratón 

Es  tan  tímido  que  no  habla  de  nada. 


73 


Animales 


La  rana 

Habla  y  habla  sobre  el  mismo  tema  con  una 
voz  monótona. 


El  hipopótamo 

Duerme  todo  el  tiempo,  y  nunca  levanta  la 
cabeza  salvo  para  bostezar. 


El  pez 

Se  sienta  con  la  mirada  fija,  fría  y  vidriosa  y 
no  responde  a  nada  ni  a  nadie. 


Cambia  de  color  según  las  personas  con 
quienes  se  encuentra.  Dirá  una  cosa  en  un 
grupo  y  otra  en  otro. 


3.  Después  de  que  cada  animal  haya  sido  explicado  y  los  dibujos  puestos  en  la  pared,  a  los 
participantes  se  les  pide  que  escojan  una  pareja  con  quien  se  sienta  cómodo  y  discutan: 
¿Se  habría  portado  como  cualquiera  de  estos  animales  durante  el  taller?  ¿Cuándo? 

4.  Luego,  estos  animales  proporcionarán  al  grupo  un  vocabulario  útil  para 
retroalimentación.  Sin  embargo,  hay  que  recordar  que  a  las  personas  no  se  les  debe 
imponer  la  retroalimentación,  sólo  se  da  si  la  solicitan. 


Tiempo:  Unos  45  minutos. 


Materiales:  Dibujos  de  animales. 


Análisis  transaccional 


IL  PADRE  /  MADRE  /  ADULTO  /  NIÑO 

Este  ejercicio  se  basa  en  la  teoría  psicológica  llamada  Análisis  transaccional.  Una 
explicación  más  amplia  aparece  en  el  libro  (‘"Yo  estoy  bien,  tú  estás  bien”)  por  el  Dr.  Harris. 

Una  transacción  es  un  intercambio  entre  dos  personas  en  el  cual  una  dice  o  hace  algo  y  la  otra 
responde. 

En  breve,  la  teoría  sostiene  que,  independiente  de  edad,  cada  uno  de  nosotros  tiene  por 
dentro  tres  diferentes  modos  de  ser. 

El  niño  reacciona  espontáneamente,  por  instinto  y  en  forma  emocional  a  cualquier 

experiencia. 

El  padre  /  madre  (dictador)  condicionados  por  la  educación  que  recibimos  durante  la  niñez  de 

nuestros  padres  y  otras  figuras  autoritarias,  reacciona  motivado  por  un 
sentido  de  obligación  y  deber.  “Debería  hacerlo,”  “Tiene  que  hacerlo,”  etc. 

El  adulto  Toma  decisiones  en  forma  independiente,  busca  explicaciones,  procura 

soluciones  alternativas  en  situaciones  difíciles.  (Este  “adulto”  comienza  a 
desarrollarse  en  una  persona  a  partir  de  los  10  meses  de  edad. 

Cada  uno  de  nosotros  reacciona  a  diferentes  situaciones  a  veces  como  un  niño,  a  veces 
como  un  padre  /  madre  y  a  veces  como  un  adulto;  y  la  forma  en  que  reaccionamos, 
generalmente  produce  la  reacción  opuesta  en  la  otra  persona.  Por  ejemplo:  si  nosotros  nos 
comportamos  como  padres,  a  menudo  provocamos  reacciones  emocionales  aniñadas  de  los 
demás.  Si  nos  portamos  como  niños,  empujamos  a  otros  a  tomar  el  papel  de  padres.  Si  nos 
conducimos  como  adultos,  la  otra  persona  lo  hará  también. 

Cada  uno  de  estos  modos  de  reaccionar  es  apropiado  en  ciertos  momentos  e  inapropiado 
en  otros.  Cada  uno  tiene  tanto  sus  formas  positivas  como  negativas.  Por  ejemplo: 

—  el  niño  que  se  ríe  y  que  se  divierte  y  el  niño  lloroso  y  mal  educado, 

—  el  padre  protector  que  se  preocupa,  y  el  padre  “sabelotodo”  que  sólo  critica, 

—  el  adulto  solícito  y  responsable,  y  el  trabajador  que  toma  sus 
responsabilidades  demasiado  en  serio  y  no  sabe  recrearse. 

Procedimiento  A 

El  fin  de  este  ejercicio  es  el  de  ayudar  a  las  personas  a  tener  más  consciencia  de  cuándo 
están  actuando  en  cada  una  de  estas  maneras  y  de  cómo  esto  afecta  a  los  demás.  Ha  sido  útil 
para  mejorar  la  comunicación  entre  esposos,  maestros  y  alumnos,  cura  y  catequistas,  etc. 

Código 

Una  obra  de  teatro  breve  que  involucra  a  dos  jóvenes  (que  sean  dos  hombres,  o  dos  mujeres  o 
una  pareja  casada)  que  comparten  un  dormitorio  en  un  taller  o  algún  otro  lugar  conocido  para 
el  grupo. 

Escena  1  -  el  niño 

Son  las  ocho  de  la  mañana.  La  persona  “A”  sale  de  la  ducha,  sabiendo  que  se  le  ha 
hecho  tarde.  Comienza  a  buscar  su  reloj,  tirando  cosas  por  todas  partes.  Cuando  no  lo 
encuentra,  se  vuelve  cada  vez  más  enojado  y  se  pone  a  llorar  y  maldecir.  Finalmente,  mientras 
que  busca  en  un  estante,  accidentalm,ente  bota  el  reloj  al  piso  y  se  rompe.  Esto  hace  que  la 
persona  se  vuelva  aun  más  furiosa.  (Pare  la  obra  aquí.) 
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Análisis  transaccional 


Preguntas  para  discusión 

1.  ¿Qué  notó  usted  acerca  del  comportamiento 
de  esta  persona? 

2.  En  grupos  de  tres  o  en  el  grupo  general,  los 
participantes  discuten  esta  pregunta,  y 
luego  en  papel  periódico  el  animador  hace 
una  lista  del  comportamiento  mencionado. 
Después  de  esta  breve  discusión,  el 
animador  cuelga  una  foto  o  dibujo  de  un 
niño  y  deja  que  el  grupo  lo  comente. 


Escena  2  -  el  padre 

Son  las  seis  de  la  tarde.  El  segundo  actor, 
“B”,  llega  a  casa  del  trabajo  y  comienza  a 
buscar  dinero  que  había  dejado  en  algún  lugar. 
Se  frustra  y  hace  un  reguero,  parecido  al  de  la 
primera  escena.  Llega  la  persona  “A”  y 
comienza  a  regañar  a  la  “B”.  “Debería  guardar 
su  dinero  con  más  cuidado”,  etc.  Entre  más 
regaña  la  persona  “A”,  más  enojada  y  más 
ilógica  se  vuelve  la  “B”.  (Pare  la  escena  aquí). 


Preguntas  para  discusión 

1.  ¿Qué  notó  usted  acerca  del  comportamiento  de  “B”? 


2.  ¿Qué  notó  usted  acerca  del  comportamiento  de  “A”? 

En  papel  periódico,  el  animador  hace  una  lista  de  los  puntos  relacionados  con  el 
comportamiento  del  tipo  “padre”.  Luego  de  una  breve  discusión,  el  animador  cuelga  un  dibujo  o 
cartel  de  un  padre  y  permite  que  comente  el  grupo. 


Análisis  transaccional 


Escena  3  -  el  adulto 

Una  semana  más  tarde,  “A”  llega  a  casa  y  comienza  a  buscar  la  carta  de  un  amigo  para 
contestarla.  No  la  puede  encontrar.  “B”  entra  y  le  pregunta,  ¿Cuál  es  el  problema?  Cuando  “A” 
explica  la  situación,  “B”  empieza  a  ayudarle  a  buscar,  haciendo  preguntas  como,  ¿Cuándo  fue  la 

última  vez  que  se  acuerda  de  haberla  visto?  ¿Dónde  estaba 
sentado?,  etc.  Juntos  intentan  pensar  cuidadosa  y 
razonablemente  sobre  todo  el  proceso.  De  repente,  “A”  se 
acuerda  que  estaba  leyendo  cierto  libro,  encuentra  el  libro, 
y  ahí  adentro  encuentra  la  carta. 

Preguntas  para  discusión 

1.  ¿Qué  notó  usted  en  cuanto  al  comportamiento  de  cada 
persona  en  esta  escena? 

2.  El  animador  escribe  cada  punto  en  papel  periódico. 

Después  de  varias  sugerencias,  cuelga  un  dibujo  o  cartel 
de  dos  adultos,  conversando  de  igual  a  igual,  mirándose 
a  los  ojos,  etc. 

Después  de  los  comentarios,  el  animador  dibuja  el 
siguiente  diagrama  y  explica  las  diferentes  transacciones 
que  pueden  ocurrir. 
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Análisis  transaccional 


Discusión  final 

Al  grupo  se  le  pide  formar  grupos  de  dos  o  tres  (con  personas  de  confianza)  y  discutir: 

¿Cuáles  situaciones  puedo  recordar  en  las  cuales  yo  personalmente  he  actuado  como  un 
niño,  un  padre  o  un  adulto? 

¿Qué  tipo  de  comportamiento  de  parte  de  otros,  o  qué  tipo  de  situaciones  me  conducen  a 
actuar  como  un  niño,  un  padre  o  un  adulto? 

¿Cómo  afecta  cada  tipo  de  comportamiento  a  las  personas  que  me  rodean? 

Se  pueden  compartir  ejemplos,  pero  no  detalles,  con  todo  el  grupo.  Si  hay  uno  o  más 
problemas  comunes,  los  participantes  pueden  continuar  con  el  trabajo  en  grupos  pequeños 
discutiendo  lo  siguiente: 

¿Qué  cosas  prácticas  podemos  hacer  para  desarrollar  una  relación  de  adulto/adulta  en  vez 
de  padre/niño  entre  esposo,  esposa  cura/  catequista,  etc.? 

Tiempo:  Cerca  de  una  hora. 

Materiales:  Dibujo  o  carteles  de  “padres  /  madres,”  “niños,”  “adultos”;  papel  periódico, 
marcadores  y  cinta. 

PROCEDIMIENTO;  Padre/madre/adulto/niño 

1.  Mientras  que  explica  cada  tipo  de  comportamiento,  va  colgando  el  respectivo  cartel. 

2.  Pida  al  grupo  formar  grupos  de  dos  o  tres  personas,  escogiendo  a  personas  conocidas  en 
quienes  tienen  confianza. 

3.  Discuta  las  preguntas  presentadas  para  la  discusión  final  en  el  ejercicio  anterior. 

4.  Pida  que  dos  grupos  se  junten,  formando  así  grupos  de  cuatro  o  cinco  personas.  A  estos 
nuevos  grupos,  pídales  que  escojan  una  situación  común  en  la  cual  dos  adultos  llevan  a 
cabo  una  transacción,  y  en  la  cual  una  actúa  como  padre/madre  y  la  otra  como  niño. 
Prepárense  para  presentar  esta  escena. 

5.  Luego,  comience  a  presentar  de  nuevo  la  misma  escena,  pero  a  la  mitad,  el  animador 
pide  que  uno  de  los  dos  actores  comience  a  actuar  como  adulto  y  que  trate  de  procurar 
una  reacción  adulta  en  el  otro. 

6.  Después  de  que  los  grupos  hayan  ensayado  sus  dos  escenas,  pida  a  cada  grupo 
presentarlas  delante  del  grupo  general. 

Preguntas  para  discusión 

a.  ¿Hasta  qué  punto  lograron  los  actores  cambiar  con  éxito  a  una  transacción  de  adulto/ 
adulto  en  la  segunda  escena? 

b.  En  parejas,  discutir:  ¿Debemos  cambiar  los  patrones  de  transacción  en  algunas  de 
nuestras  relaciones?  ¿Cómo  podríamos  hacerlo? 


1. 

2. 

3. 

4. 
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Autocrítica 


El  espíritu  de  autocntica 

"DesarroUe  el  espíritu  de  autocrítica:  la  habilidad 
^rsona  de  hacer  un  análisis  específico  de  su  propio  trabí 
distinguir  en  él  lo  bueno  y  lo  m¿o,  de  reconocer  sus  prop) 
de  descubrir  las  causas  y  efectos  de  estos  errores. 

^  La  autocrítica  no  significa  que  simplemente  se  dig 
reconozco  rms  faltas,  mis  errores  y  pido  disculpas”,  mient 
mantiene  listo  para  pronto  volver  a  cometer  nuevas  falta» 
No  significa  fingir  ser  arrepentido  por  lo  malo  oii«  «nn 


Amficar  Oabral 

UNIDAD  Y  LUCHA,  p.  247 
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Cooperación 


E.  Ejercios  sobre  la  cooperación 
L  Rompecabezas  de  una  vaca 

El  ñn  de  este  ejercicio  es  de  enseñar  la  importancia  de  la  cooperación  en  un  grupo.  El 
animador  prepara  un  rompecabezas,  cortando  las  fotos  (dibujos)  de  dos  vacas  (una  blanca  y 
otra  negra)  en  pedazos  pequeños  como  en  un  rompecabezas. 

Procedimiento 


a. 


b. 


c. 


Se  divide  el  grupo  en  dos.  Se  le  entregan  todas  las  piezas  de  la  vaca  blanca  a  un 
grupo.  Se  dan  al  otro  grupo  todas 
las  piezas  de  la  vaca  negra,  menos 
dos  que  el  animador  retiene  y 
esconde  sin  que  el  grupo  se  dé 
cuenta. 


Se  explica  que  cada  pieza 
representa  un  pedazo  del  cuerpo  de 
la  vaca  y  que  cada  grupo  debe 
resolver  el  rompecabezas  para 
quedarse  con  una  vaca  completa. 

El  primer  grupo  terminará 
rápidamente  porque  tienen  todas 
las  piezas.  El  segundo  grupo, 
probablemente  se  esforzará 
durante  un  buen  rato,  y 
posiblemente  pedirá  que  otros  les 
ayuden.  Cuando  se  dan  cuenta  de 
que  les  faltan  unas  piezas, 
comenzarán  a  buscarlas. 

Finalmente,  las  encontrarán  en  el  bolsillo  del  animador  y  entonces  podrán  terminar  la 
vaca.  En  seguida  el  animador  para  el  juego  y  hace  las  siguientes  preguntas. 


Preguntas  para  discusión 

1.  ¿Qué  hacía  usted  durante  el  juego? 

2.  ¿Por  qué  terminó  el  primer  grupo  antes  que  el  segundo? 

3.  ¿Cómo  se  sintió  el  segundo  grupo: 

a.  Cuando  no  podía  completar  la  vaca? 

b.  Cuando  encontró  las  piezas  en  el  bolsillo  del  animador? 

4.  ¿Ha  visto,  alguna  vez,  que  esto  sucede  en  la  vida  real?  Dar  ejemplos. 

5.  ¿Cómo  se  sienten  los  demás  cuando  una  persona  no  aporta  nada  a  una  reunión  o  a  un 
proyecto? 

6.  ¿Qué  efecto  tiene  el  que  algunas  personas  no  aportan  nada? 

7.  ¿Qué  podemos  hacer  para  evitar  que  esto  suceda  en  nuestro  grupo? 
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Tiempo:  Aproximadamente  entre  hora  y  hora  y  media. 

Materiales:  Dos  dibujos  de  vaca  cortados  en  piezas  como  de  un  rompecabezas. 


Cooperación 


2.  Construir  con  lo  que  tiene 

Este  ejercicio  ayuda  al  grupo  a  considerar  sus  problemas  de  cooperación  y  comunicación. 
Puede  resultar  muy  divertido,  (a  veces  también  frustrante)  y  es  bueno  para  una  actividad 
nocturna. 

Procedimiento 

a.  Antes  del  ejercicio,  los  líderes  del  grupo  tienen  que  llenar  cajas  con  cosas  como  retazos 
de  tela,  papel  de  distintos  colores,  tubos,  herramientas,  palitos,  piedras,  botellas,  etc. 
Cada  caja  debe  contener  unas  15  o  más  cosas,  y  debe  ser  diferente  a  las  demás.  Se 
necesita  una  caja  para  cada  cinco  o  seis  participantes. 

b.  Cuando  comienza  el  ejercicio,  explique  que  una  de  las  dificultades  en  el  desarrollo 
(grupos  juveniles,  etc.)  es  el  poner  en  práctica  la  cooperación.  En  vez  de  tener  una 
discusión  abstracta  sobre  la  cooperación,  intentaremos  practicarla. 

c.  Pida  a  los  participantes  dividirse  en  grupos  de  cinco  o  seis  personas  (no  más)  y  que  cada 
grupo  se  vaya  a  parar  alrededor  de  una  de  las  mesas  del  salón.  Luego,  a  cada  grupo  se 
le  da  una  caja  llena  de  las  cosas  recogidas. 

d.  Entonces,  les  da  las  instrucciones  para  realizar  este  ejercicio: 

(1)  Cada  grupo  tiene  una  caja  de  cosas,  y  la  tarea  es  la  de  construir  algo  que  tenga 
sentido—  puede  ser  algo  simbólico  o  algo  real. 

(2)  El  grupo  tiene  que  trabajar  ensilencio(sin  hablar  y  sin  escribirse  notas).  Tienen 
que  encontrar  otras  maneras  de  comunicarse. 

(3)  Además  de  lo  que  está  en  la  caja,  si  desean,  pueden  sumar  hasta  tres  cosas  ajenas  a 
su  “creación.” 

(4)  Se  le  puede  dar  un  premio  al  grupo  cuya  “creación”  sea  la  más  clara  y  creativa  (el 
premio  podría  ser  una  caja  de  galletas  u  otra  cosa  que  los  ganadores  puedan 
compartir). 

(5)  Tendrán  15  minutos  para  completar  la  tarea. 

e.  Después  de  dar  las  instrucciones  y  contestar  las  preguntas,  se  da  la  señal  para 
comenzar  a  trabajar. 

f.  Después  de  15  minutos  (o  cuando  parecen  haber  terminado  la  mayoría  de  los  grupos) 
debe  parar  el  ejercicio. 

g.  Pida  que  todos  circulen  por  el  salón  fijándose  en  cada  “creación”  para  ver  si  la  pueden 
reconocer. 

h.  Luego,  la  votación  se  hace  por  medio  del  aplauso.  Ningún  grupo  puede  aplaudir  su 
propia  creación,  pero  todos  los  demás  grupos  pueden  hacerlo  si  así  lo  desean.  El  grupo 
que  recibe  más  aplausos  gana  el  premio. 

Preguntas  para  discusión 

1.  ¿Qué  ayudó  a  lograr  la  cooperación  en  su  grupo? 

2.  ¿Qué  obstaculizó  la  cooperación  en  su  grupo?  ¿Hubo  momentos  en  que  usted  se  sintió 
frustrado?  ¿Por  qué  se  sintió  usted  así?  ¿Qué  hubiera  podido  hacer  el  grupo  para 
ayudarle  a  trabajar  mejor  en  el  grupo? 

3.  ¿Qué  ha  aprendido  usted  sobre  la  cooperación? 

4.  ¿Suceden  también  estas  cosas  en  la  vida  real?  ¿Cómo? 

5.  ¿Cómo  se  pueden  superar  estas  dificultades? 
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Cooperación 


Pueden  responder  las  preguntas  del  1  al  3  en  grupos  pequeños. 

En  el  grupo  general,  cada  grupo  puede  informar  sobre  la  pregunta  número  3  y  luego  el 
líder  puede  hacer  las  preguntas  4  y  5,  anotando  en  papel  periódico  únicamente  los  puntos 
referentes  a  las  preguntas  3  y  5. 

Tiempo:  Cerca  de  una  hora. 

Materiales:  Cajas  llenas  de  cosas  como  se  describe  al  principio  del  ejercicio,  una  para  cada 
cinco  o  seis  participantes;  papel  periódico;  cinta  y  marcadores. 

3.  El  ejercicio  de  cuadros  cooperativos 

Este  ejercicio  ayuda  al  grupo  a  analizar  algunos  de  los  elementos  de  la  cooperación  y  de  su 
propio  comportamiento  en  el  trabajo  en  grupo.  Es  una  buena  actividad  nocturna.  (Es  mejor 
utilizar  este  ejercicio  con  personas  que  tienen  una  experiencia  educacional  formal  similar.  Se 
basa  en  la  geometría  y  algunas  personas  con  poca  educación  formal  pueden  encontrarlo 
demasiado  difícil,  y  esto  podría  reforzar  su  percepción  de  “no  ser  educado.”) 

Procedimiento 

1.  El  animador  explica  que  lo  que  examinaremos  es  considerado  lo  esencial  para  lograr  la 
cooperación  exitosa  en  un  grupo. 

2.  Pida  a  los  participantes  que  formen  grupos  de  cinco  y  que  se  sienten  alrededor  de  una 
mesa.  (Es  posible  tener  una  persona  extra  que  funciona  como  observador  en  cada 
grupo). 

3.  Luego,  el  animador  lee  las  instrucciones  al  grupo  general. 

Instrucciones:  Cada  uno  de  ustedes  tiene  un  sobre  que  contiene  piezas  de  cartulina 

para  formar  cuadrados.  Cuando  el  animador  da  la  señal  para 
comenzar,  la  tarea  de  su  grupo  será  la  de  formar  cinco  cuadrados, 
todos  de  igual  tamaño.  La  tarea  se  dará  por  cumplida  solamente 
cuando  cada  persona  tenga  delante  de  ella  un  cuadrado  perfecto  de 
igual  tamaño  que  los  de  los  demás  miembros  de  su  grupo. 

Reglas: 

a.  Ningún  miembro  del  grupo  puede  hablar.  La  tarea  tiene  que  llevarse  a  cabo  en 
silencio. 

b.  No  se  puede  tomar  ni  pedir  piezas  a  las  otras  personas,  pero  sí  se  les  puede  dar 
piezas. 

4.  Pregunte  si  hay  preguntas,  y  contéstelas. 

5.  Dele  a  cada  grupo  un  juego  de  cinco  cuadrados  divididos  en  cinco  sobres. 

6.  Pida  a  los  grupos  que  comiencen  a  trabajar.  El  animador  vigila  las  mesas  durante  el 
ejercicio  para  hacer  cumplir  las  reglas. 

7.  Cuando  se  haya  terminado,  pida  que  cada  grupo  discuta  las  siguientes  preguntas. 
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Preguntas  para  discusión 

a.  ¿De  qué  manera  piensa  usted  que  cada  miembro  de  su  grupo  ayudó  u  obstaculizó  el 
cumplimiento  de  la  tarea? 

b.  ¿Cómo  se  sentían  los  miembros  cuando  alguien  que  tenía  una  pieza  clave  no  veía  la 
solución? 

c.  ¿Cómo  se  sentían  los  miembros  del  grupo  cuando  alguien  completaba  un  cuadrado  de 
manera  incorrecta,  y  luego  se  sentaba  tranquilamente  sin  ayudar  más  al  grupo? 

d.  ¿Cómo  creen  que  se  sentía  aquella  persona? 

e.  ¿Cómo  se  sentían  los  miembros  respecto  a  la  persona  que  no  podía  ver  la  solución 
tan  rápidamente  como  las  demás? 

f.  ¿En  qué  manera  se  parecen  las  cosas  que  usted  aprendió  de  este  juego,  a  la  vida  real  y  a 
los  problemas  que  usted  tiene  en  su  propia  situación? 

Después  de  que  estas  preguntas  hayan  sido  discutidas  en  grupos  pequeños,  reúna  a  todo  el 
grupo  para  discutir  la  pregunta  Agregue  una  pregunta  final  para  el  grupo  general: 

g.  ¿Qué  hemos  aprendido  acerca  de  la  cooperación? 

Esta  pregunta  se  puede  discutir  en  grupos  de  tres  y  luego  se  comparte  lo  más  relevante  con 
el  grupo  general  anotando  los  puntos  en  papel  periódico. 

Resumen 

El  animador  puede  resumir  algunas  de  las  observaciones  que  posiblemente  salgan  del 
grupo,  bajo  estos  puntos: 

a.  Cada  persona  debe  entender  el  problema  total. 

b.  Cada  persona  necesita  entender  cómo  contribuir  a  la  solución  del  problema. 

c.  Cada  persona  tiene  que  tener  consciencia  de  las  posibles  contribuciones  de  los  demás 
miembros  del  grupo. 

d.  Cuando  estamos  trabajando  de  manera  cooperativa  en  grupos,  tenemos  que  darnos 
cuenta  de  los  problemas  de  las  otras  personas  para  poder  ayudarles  a  hacer  su  máximo 
aporte. 

e.  Los  grupos  que  se  preocupan  por  ayudarse  mutuamente  a  trabajar  bien,  generalmente 
son  más  eficaces  que  los  grupos  en  los  cuales  los  miembros  no  se  toman  en  cuenta. 

Variación 

Si  tienen  observadores,  o  si  algún  grupo  tiene  grandes  dificultades  para  cumplir  la  tarea,  el 
observador  o  un  miembro  de  otro  grupo  puede  ofrecerse  a  tomar  el  lugar  de  alguien  que  está 
experimentando  dificultades  en  el  grupo  estancado.  Sin  embargo,  esta  persona  puede  rehusar 
la  ayuda  ofrecida  si  no  la  desea. 

Tiempo:  Entre  hora  y  hora  y  media. 

Materiales:  Un  salón  con  suficientes  mesas  y  sillas,  juegos  de  “cuadrados  despedazados”  para 
cada  uno  de  los  participantes,  papel  periódico,  cinta,  marcadores. 
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Instrucciones  para  hacer  un  juego  de  cuadrados  quebrados 

Un  juego  consiste  de  cinco  sobres  llenos  de  piezas  de  cartulina 
cortadas  en  diferentes  patrones  que,  correctamente  arregladas,  formarán 
cinco  cuadrados  de  igual  tamaño.  Se  da  un  juego  a  cada  grupo  de  cinco 
personas. 


Para  preparar  el  juego,  corte  cinco  cuadrados  de  cartulina,  cada 
uno  de  15  centímetros  por  15  centímetros.  Póngalos  en  una  fda  y 
márquelos  de  la  manera  presentada  abajo,  poniendo  letras  con  lápiz,  para 
poder  borrarlas  luego. 


6” 


Las  líneas  deben  ser  trazadas  de  tal  forma  que  todas  las  piezas 
marcadas  “a”  sean  de  exactamente  el  mismo  tamaño,  todas  las  marcadas 
“c”  del  mismo  tamaño,  etc.  Por  medio  de  varias  combinaciones,  dos 
cuadrados  pueden  ser  formados,  pero  sólo  una  combinación  permitirá  la 
formación  de  cinco  cuadrados,  todos  de  15  cm.  x  15  cm.”  Después  de 
dibujar  las  líneas  y  marcar  las  secciones  con  letras,  corte  cada  cuadrado 
por  las  líneas  para  formar  las  piezas  del  rompecabezas.  Marque  cada  uno 
de  los  sobres  con  A,  B,  C,  D  y  E.  Distribuya  las  piezas  de  cartulina  en  los 
sobres  de  la  siguiente  manera; 


Sobre  A  tiene  las  piezas  i,  h,  e. 

Sobre  B  tiene  las  piezas  a,  a,  a,  c. 

Sobre  C  tiene  las  piezas  a,  j. 

Sobre  D  tiene  las  piezas  d,  f 
Sobre  E  tiene  las  piezas  g,  d,  f,  c. 

Borre  de  las  piezas  las  letras  que  ha  marcado  con  lápiz,  y  en  su 
lugar  escriba  las  letras  de  sus  respectivos  sobres,  por  ejemplo,  sobre  A, 
sobre  B,  etc.  Esto  hará  más  fácil  volverlas  al  sobre  apropiado  para  poder 
usarlas  en  otra  ocasión. 
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4.  Competición  o  cooperación? 

Los  fines  de  este  ejercicio  son  los  de  explorar  la  confianza  entre  miembros  del  grupo,  los 
efectos  de  traicionar  esta  confianza,  los  efectos  de  competición  y  el  proceso  para  desarrollar  la 
cooperación. 

Procedimiento 

a.  Se  le  explica  al  grupo  que  el  propósito  de  este  ejercicio  es  que  cada  equipo  logre  un 
marcador  positivo.  Esto  tiene  que  aclararse  bien  y  ser  escrito  en  papel  periódico  donde 
todos  lo  puedan  ver. 

b.  Se  forman  dos  equipos  llamados  los  Rojos  y  los  Azules.  Los  dos  se  sientan  en  lugares 
separados.  Se  les  prohíbe  toda  forma  de  comunicación,  tanto  verbal  como  no  verbal, 
entre  los  dos  equipos,  excepto  cuando  el  animador  les  indica  al  contrario. 

c.  Al  equipo  Rojo  se  les  da  una  tarjeta  marcada  “A”  y  otra  marcada  “B.”  Al  equipo  Azul  se 
les  da  una  tarjeta  marcada  “X”  y  otra  marcada  “Y” 

d.  Se  distribuyen  hojas  para  calcular  los  puntos  de  todos  los  participantes.  Se  les  da 
tiempo  para  estudiar  las  instrucciones.  Entonces,  el  animador  les  pregunta  si  tienen 
dudas  acerca  de  la  forma  de  calcular  los  puntos.  (Ver  la  muestra  de  la  “Tarjeta  para 
llevar  el  marcador”  para  una  explicación  del  sistema  de  puntos.) 

e.  Se  comienza  la  primera  ronda.  El  animador  avisa  a  los  equipos  que  tendrán  tres 
minutos  para  tomar  una  decisión  como  equipo.  Les  instruye  que  esperen  para  escribir 
sus  decisiones  hasta  la  señal  de  que  el  tiempo  ha  expirado.  Esto  evita  que  tomen 
decisiones  demasiado  a  la  ligera. 

f.  A  los  dos  equipos  se  les  pide  alzar  simultáneamente  sus  respectivas  tarjetas  escogidas. 
Se  ponen  de  acuerdo  sobre  los  puntos  ganados  en  esta  r'onda,  y  los  escriben  en  las 
tarjetas  al  igual  que  en  el  papel  periódico. 

g.  Las  rondas  2  y  3  se  llevan  a  cabo  de  la  misma  manera. 

h.  Primera  negociación:  Se  anuncia  que  la  ronda  4  será  especial,  y  que  se  duplicará  el 
valor  de  los  puntos  ganados  en  ella.  A  cada  equipo  se  le  pide  mandar  un  representante 
a  las  sillas  en  el  centro  del  salón.  Después  de  que  los  representantes  hayan  conferido 
durante  tres  minutos,  regresan  a  sus  equipos.  Luego,  a  los  equipos  se  les  da  tres 
minutos,  igual  que  antes,  para  tomar  su  decisión.  Cuando  están  marcando  los  puntos, 
se  les  debe  recordar  que  se  duplica  únicamente  para  esta  ronda. 

i.  Las  rondas  5  a  8  se  conducen  de  la  misma  manera  que  las  de  1  a  3. 

j.  Segunda  negociación:  Se  anuncia  que  la  ronda  No.  9  es  especial,  y  que  los  puntos  en 
ella  ganados  se  elevan  al  cuadrado,  (multiplicado  por  sí  mismo,  por  ejemplo,  4  puntos 
serían  4X4  =  16).  El  signo  negativo  se  mantendría,  por  ejemplo: 

-3  X  -3  =  -9. 

Los  representantes  de  los  equipos  se  reúnen  durante  tres  minutos,  luego  los 
equipos  discuten  durante  cinco  minutos.  Cuando  el  animador  da  la  señal,  los  equipos 
escriben  su  decisión  y  anuncian  sus  respectivas  decisiones. 

k.  La  ronda  10  es  igual  a  la  9,  o  sea  que  los  puntos  ganados  se  elevan  al  cuadrado. 

l.  Se  reúne  el  grupo  general,  y  se  anuncia  el  total  de  puntos  alcanzado  por  cada  equipo. 


Ganar  -  preder 

Preguntas  para  discusión  1. 

1.  ¿Qué  aprendió  usted  de  este  juego? 

2.  ¿Qué  incrementó  el  espíritu  de  competición  y  qué  fomentó  la  cooperación? 

3.  ¿Cuándo  se  sintió  usted  más  frustrado  o  enojado  y  por  qué? 

4.  ¿Cómo  se  relaciona  esto  con  la  vida  real?  Dar  ejemplos. 

5.  ¿Cómo  sería  posible  cambiar  la  situación  de  “ganar/perder”  en  la  vida  real  a  una 
situación  de  “ganar/ganar”? 


Tarjeta  para  llevar  el  marcador 

Instrucciones:  Durante  10  rondas  sucesivas,  el  Equipo  Rojo  escogerá  o  una  “A” 

o  una  “B”  y  el  Equipo  Azul  escogerá  o  una  ‘"X”  o  una  ‘"Y.”  Los 
puntos  recibidos  por  cada  equipo  en  cada  ronda  se  determinan 
según  el  patrón  conformado  por  la  selección  de  los  dos  equipos, 
de  acuerdo  al  programa  presentado  a  continuación. 

Programa  de  puntos 

AX  -  Cada  equipo  gana  3  puntos. 

AY  -  Equipo  Rojo  pierde  6  puntos;  Equipo  Azul  gana  6  puntos. 

BX  -  Equipo  Rojo  gana  6  puntos;  Equipo  Azul  pierde  6  puntos. 

BY  -  Cada  equipo  pierde  3  puntos. 


Selección 

Puntos  acumulados 

Ronda 

Minutos 

Equipo 

Rojo 

Equipo 

Azul 

Equipo 

Azul 

Equipo 

Rojo 

1 

3 

2 

3 

3 

3 

4* 

3  (reps.) 
(equipos) 

5 

3 

6 

3 

7 

3 

8 

O 

O 

3  (reps.) 

5  (equipos) 

• 

10** 

3  (reps.) 

5  (equipos) 

*  Los  puntos  ganados  se  duplican  para  esta  ronda  solamente. 

**  Los  puntos  ganados  son  elevados  al  cuadrado  (el  signo  negativo  se  mantiene). 
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F.  La  reacción  del  grupo  al  animador 


Lo  siguiente  es  un  extracto  de  HACIA  LA 
NUEVA  ERA  por  Fr.  Stephen  Verney. 

Los  grupos  a  menudo  se  desenvuelven  a 
largo  plazo  siguiendo  un  patrón  como  el  que 
se  presenta  en  el  siguiente  diagi'ama. 

“Primero  hay  una  fase  durante  la  cual  el 
grupo  está  lleno  de  entusiasmo  y  creatividad, 
y  trabaja  para  aclarar  sus  propósitos.  A  ésta, 
le  sigue  una  segunda  fase  en  la  cual  el  grupo 

trabaja  eficientemente,  y  una  tercera  durante  la  cual  hay  un  decaimiento.  Al  llegar  a  esta 
tercera  fase,  el  grupo  debe  ser  disuelto,  o  debería  Repensar  y  reformular  sus  propósitos,  y  así, 
comenzar  de  nuevo  una  fase  creativa...” 

i 

“Durante  este  patrón  a  largo  plazo,  y  a  menudo  durante  una  misma  reunión,  los  grupos 
pueden  seguir  otro  patrón  al  cual  hemos  hecho  referencias  muchas  veces  —  el  patrón  de  la 
dependencia/independencia/interdependencia.  Es  el  ciclo  de  desarrollo  normal  de  toda  vida 
humana,  el  de  la  transición  del  niño  hacia  la  adolescencia  para  llegar  finalmente  a  la 
responsabilidad  de  ser  adulto,  pero  el  mismo  ciclo  lo  encontramos  también  en  la  vida  de  los 
grupos  de  manera  que  es  necesario  vivirlo  una  y  otra  vez.  Cada  uno  de  nosotros  tiene  por 
dentro  “el  niño,”  “el  adolescente”  y  “el  adulto”,  y  estos  elementos  de  nuestra  personalidad 
pueden  ser  activadas  por  una  situación  surgida  de  nuestra  relación  con  otras  personas  y  con  la 
autoridad.  Así  que  encontramos  a  un  grupo  de  adultos  recién  llegados  a  una  reunión  en  la  cual 
no  conocen  al  presidente,  a  los  otros  líderes,  ni  tampoco  se  conocen  entre  sí.  Vemos  que  se 
comportan  como  niños  con  una  dependencia  y  obediencia  exagerada.  Sin  embargo,  después  de 
un  tiempo,  es  probable  que  lleguen  a  oponerse  al  liderazgo;  o  que  por  algún  detalle 
insignificante  de  administración,  se  disgusten  en  forma  exagerada,  “haciendo  de  un  grano  de 
arena,  una  montaña.”  Por  lo  tanto,  es  posible  que  insistan  en  algún  cambio  del  programa,  pero 
una  vez  que  hayan  ganado  una  victoria,  dejado  su  huella  y  descubierto  que  el  presidente  es 
falible,  se  calmarán  y  trabajarán  en  conjunto  como  adultos  responsables.  Por  alguna  razón 
misteriosa,  el  grupo  tiene  que  revivir  este  patrón  universal  de  desarrollo  humano  para  poder 
crecer”. 


Pero  este  autoconocimiento  se  gana  a  un  costo,  y  el  costo  lo 
lleva,  en  primer  lugar,  el  líder. 
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“El  líder  debe  tener  consciencia  de  estos  procesos,  y  debe  ayudar  al  grupo  a  pasar  por 
ellos,  y  así,  desarrollarse  y  crecer.  Esto  implica  que  el  estilo  de  liderazgo  tiene  que  adaptarse 
según  lo  que  experimente  el  grupo,  situándose  en  el  punto  apropiado  para  el  caso  entre  los  dos 
polos  de  la  escala  móvil  presentada  en  el  siguiente  diagi'ama. 


“A  un  extremo  de  la  escala  el  líder  debe  estar  preparado  para  ejercer  una  autoridad  casi 
autocrática.  Esto  puede  ser,  por  un  lado,  porque  los  del  grupo  se  sienten  y  se  portan  como 
niños  que  necesitan  que  les  digan  qué  hacer.  Por  otro  lado,  puede  ser  que  exista  una  situación 
de  crisis,  como  un  incendio,  que  no  permite  tiempo  para  hacer  una  consulta.  Conforme  vamos 
subiendo  por  la  escala,  descubrimos  que  el  líder  al  primei'  nivel  explica  sus  decisiones  al  grupo; 
al  segundo  pide  sus  opiniones  y  discute  los  puntos  de  disensión;  y  finalmente,  deja  la  decisión 
en  manos  del  grupo.  Pero  el  diagrama  muestra  que  siempi-e  se  retiene  y  siempre  se  comparte 
un  poco  de  la  autoridad.  Aún  en  una  batalla  militar  cuando  el  comandante  grita  '¡A  la  carga!’, 
él  depende  de  la  confianza  que  le  tienen  sus  soldados,  o  al  menos,  en  su  lealtad.” 

“En  la  transición  de  un  estilo  de  liderazgo  a  otro,  conforme  el  grupo  avanza  hacia 
un  comportamiento  más  de  adultos,  o  retrocede  hacia  el  polo  de  la  niñez,  puede  ser 
que  el  líder  tenga  que  sufrir  mucho  dolor.  Los  miembros  del  gi'upo  pueden  proyectar 
en  él  su  miedo  y  agresión,  su  culpabilidad  u  odio  propio.  Podrían  atacarlo  por  algo  que 
ellos  tienen  o  desprecian  en  sí  mismos  —  y  dado  que  el  líder  es  humano, 
probablemente  tengan  razón  en  atribuirle  algo  de  esta  debilidad.  Así  que,  el  líder  no 
puede  simplemente  sentarse  cómodamente  a  decirse  a  sí  mismo,  'Ahora  están 
portándose  como  adolescentes  que  están  atacando  a  su  padre;  pero  obviamente  el 
problema  lo  tienen  ellos,  no  yo.’  Sino  que  debería  pensar:  'El  problema  lo  tengo  yo, 
pero  ellos  también,  lo  tienen.  Se  han  dado  cuenta  de  él  y  no  les  gusta.  Por  lo  tanto, 
me  tocan  en  un  punto  sensible  y  me  duele.  Pei'o  si  yo  puedo  exponerme  a  su  ataque,  y 
si  yo  puedo,  a  la  vez,  ayudarles  a  entender  por  qué  me  están  atacando,  entonces 
podemos  comprender  otra  área  de  la  naturaleza  humana  que  compartimos.  De  esta 
manera  podremos  aceptar  mejor  otra  debilidad  de  nosotros  mismos  y  de  los  demás,  la 
cual  podremos  convertir  en 
una  fortaleza,  o  sea,  otro  punto 
de  enfermedad  que  se 
convierte  en  un  punto  de 
salud  ’. 


“Así  que  el  costo  tiene  que  llevarlo  el  líder,  pero  si  el  proceso  de  sanidad  ha  de  resultar 
entonces,  el  costo  también  lo  deberán  llevar  los  miembros  del  grupo.  Y  aquí  llegamos  al  meollo 
del  asunto.” 


Para  que  haya  sanidad 
todos  los  miembros  del  grupo 
necesitan  hacer  su  parte 
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G.  El  grupo  como  un  lugar  de  perdón 

“1.  El  grupo  pequeño  es  un  lugar  excelente  donde  una  persona  puede  llegar  a  lograr  un  nuevo 
conocimiento  de  sí  mismo”. 

“Generalmente,  esto  es  un  proceso  doloroso,  y  a  menudo  sucede  de  repente  e 
inesperadamente  en  el  dar  y  recibir  de  la  vida  del  grupo.  No  podemos  seguir  ñngiendo  y 
escondiendo  el  uno  del  otro  lo  que  realmente  somos,  y  conforme  nos  vamos  conociendo  llegan 
momentos  de  irritación,  o  quizás  un  momento  de  profunda  amistad,  cuando  alguien  revela  una 
verdad  sobre  nosotros.  Nos  sentimos  apuñalados,  al  penetrar  la  luz  en  un  lugar  oscuro  de 
nuestro  ser.  Muchas  veces  la  revelación  es  algo  que  ya  conocíamos  al  nivel  intelectual,  pero 
ahora  abruptamente  lo  experimentamos  al  nivel  emocional.  Nos  duele,  porque  lo  que  se  nos  ha 
deshecho  es  una  ilusión  acerca  de  nosotros  mismos  que  hemos  alimentado,  y  que  parece  ser  la 
razón  de  nuestra  existencia  y  lo  que  motiva  nuestra  actividad.  De  repente,  nos  hacen  cobrar 
consciencia  del  lado  oscuro  de  nuestra  virtud,  de  la  cual  hemos  sido  tan  orgullosos”. 

“Claro  que  la  desilusión  es,  en  fin,  saludable,  porque 
el  vivir  bajo  una  ilusión  es  tan  dañino  para  uno  mismo  como 
lo  es  destructivo  para  los  demás.  Pero  el  momento  de  la 
desilusión  es  peligroso,  y  generalmente  es  seguido  por  la 
depresión,  la  cual  puede  dar  lugar  a  la  sensación  de  que 
estoy  perdiendo  el  control.  En  un  momento  como  éste, 
necesito  el  apoyo  del  grupo  y  particularmente  del  líder  del 
grupo,  para  mantenerme  compuesto  y  así  tener  el  valor  de 
dejar  que  se  me  desarme  totalmente  la  vida  y  de  esta  manera  enfrentarme  con  un  nuevo 
aspecto  de  mi  propia  ambivalencia,  aceptarlo,  y  encontrar  una  nueva  integración  de  mí  mismo, 
basada  ya  en  un  nuevo  centro  de  verdad.  Esto  es  una  especie  de  muerte  y  renacimiento,  una 
crisis  en  la  cual  la  unión  del  bien  y  el  mal  es  transformada  por  la  muerte  y  la  resurrección”. 


Elias  01  ó  para  que  pudiera 
morir,  'porque  no  soy  mejor 
que  mis  padres'. 


“2.  El  autoconocimiento  va  mano  a  mano  con  el  conocimiento  que  tengo  de  los  demás,  y  es 
así  que  en  la  vida  de  un  grupo  pequeño  descubrimos  la  profundidad  y  complejidad  de  nuestras 
relaciones  con  otras  personas  ”. 

“Un  pensamiento  de  enojo  lastima,  aún  cuando  esto  no  se  expresa,  y  un  pensamiento  de 
solicitud  edifica  y  apoya.  Es  por  medio  de  la  vida  de  un  grupo  pequeño  que  llegamos  a 
comprender  con  nuestros  corazones  lo  que  ya  hemos  aceptado  con  nuestras  cabezas,  que 
nosotros  y  otros  vivimos  dependientes  los  unos  de  los  otros  ” 

“Una  parte  de  la  vida  del  grupo  es  la  tensión  y  el  choque  de  personalidades.  Esto  no  se 
puede  evitar”.  Todo  buen  grupo  o  equipo  que  ha  de  ser  creativo,  al  igual  que  todo  buen 
matrimonio,  tiene  que  experimentar  el  choque  de  personalidades.  Esto  es  tan  doloroso  que 
muchos  grupos  se  deshacen  y  retoman  el  estilo  más  sencillo  de  funcionar  como  individuos.  Pero 
si  pueden  enfrentar  sus  propias  dudas  —  las  traiciones  que  van  de  la  mano  con  las  lealtades  a 
los  demás  —  si  pueden  atreverse  a  expresar  su  enojo  y  desesperación  a  los  demás  (no  para 
acusarles,  sino  para  pedir  perdón),  entonces  podrían  vivir  una  experiencia  de  la  muerte  y  la 
resurrección  por  medio  de  la  cual  el  bien  y  el  mal  en  ellos  serán  desenredados.  Entonces, 
podrán  comenzar  a  discriminar  entre  los  dos,  y  a  entender  cómo  el  mal  dentro  de  uno  activa  el 
mal  en  los  demás,  pero  que  a  un  nivel  más  profundo,  existe  una  realidad  y  un  presente  eterno, 
en  donde  la  personalidad  verdadera  de  uno  se  une  a  las  personalidades  verdaderas  de  los 
demás”. 


Perdón  en  el  grupo 


“A  través  de  tal  experiencia  de  perdón,  que  puede  darse  en  una  escala  pequeña  y 
repetida  a  menudo,  ellos  pueden  llegar  a  un  nuevo  entendimiento  de  su  interdependencia.  Es 
como  si  los  pedacitos  de  conocimiento  y  entendimiento,  que  cada  uno  ha  traído  al  grupo,  han 
sido  acomodados  como  piezas  de  un  rompecabezas.  Sin  embargo  existe  una  nueva  cualidad  de 
conciencia  como  si  todos  los  pedacitos  se  hubieran  unido  como  las  llamas  de  un  mismo  fuego. 
Ahora,  el  grupo  está  entrando  en  una  nueva  era,  y  lo  que  pidió  San  Pablo  en  su  oración  se  está 
volviendo  realidad. 

“Que  usted  pueda  entender,  junto  con  todos  los 
Santos,  cuál  es  lo  ancho  y  lo  largo  y  lo  profundo 
del  amor  de  Cristo,  y  conocerlo,  a  pesar  de  que 
sobrepasa  todo  entendimiento 

“3.  El  tercer  factor  en  esta  experiencia  de  perdón  es  el  de  llegar  a  reconocer  la  autoridad  y  el 
liderazgo  del  grupo. 

“Esto  se  verá  en  un  líder  individual,  y  a  la  vez  será  ejercido  por  el  gi'upo  entero”. 

“La  relación  con  la  autoridad  es  uno  de  los  problemas  humanos  básicos,  y  debe  ser 
tratado  (y  al  menos  parcialmente  resuelto)  por  cualquier  persona  que  se  está  desarrollando 
hacia  la  vida  de  la  nueva  era.  La  autoridad  es  necesaria,  si  ha  de  hacerse  cualquier  avance 
creativo,  por  ejemplo:  un  artista  debe  tener  un  marco  dentro  del  cual  pintar  una  obra”. 

“Un  líder  nuevo  generalmente  goza  de  una  luna  de  miel  de  buena  voluntad,  porque  las 
personas  tienen  consciencia  de  que  necesitan  de  la  autoridad.  Luego,  inevitablemente,  el  líder 
se  vuelve  un  problema  porque  la  autoridad  es  problemática.  Sus  seguidores  podrían  cambiar 
repentinamente  de  admirarlo  a  aborrecerlo.  El  era  su  ideal,  su  fantasía,  su  ilusión  del  padre  o 
la  madre  perfectos  o  del  dios  héroe,  y  de  repente  él  está  revelado  ante  sus  seguidores  con  todas 
sus  fallas,  como  ser  humano  que  es. 

El  grupo  (ya  sea  grande  o  pequeño)  chismea  sobre  el  tema  fascinante  de  las  fortalezas  y 
debilidades  de  los  líderes,  y  comienza  a  atacarlos  en  público,  pero  con  justificaciones  y  protestas 
de  lealtad.  Existe  una  escuela  de  pensamiento  que  ve  a  todo  el  comportamiento  del  grupo  en 
términos  de  esta  situación,  en  la  cual  el  grupo  debe  reaccionar  a  la  autoridad.  Parece  haber  al 
menos  algo  de  verdad  en  esa  teoría,  de  que  la  autoridad  es  un  hilo  entrelazado  con  dos  más  de 
una  sola  trenza,  el  autoconocimiento  y  las  relaciones  personales,  que  juntos  logran  la  vida 
interna  y  perpetua  del  grupo. 

El  líder  puede  reaccionar  de  varias  maneras.  Puede  enfocar  la  atención  de  los  miembros 
sobre  el  propósito  del  grupo,  y  así  aliviar  la  presión  sobre  sí  mismo.  El  líder  puede  fomentar 
buenas  relaciones  personales  con  cada  individuo  del  grupo,  mientras  que  mantiene  el  mando 
sobre  todo  el  grupo  como  organización.  Las  dos  tácticas  pueden  ser  beneficiosas  y  promover  la 
salud  del  grupo.  Pero  si  el  líder  aspira  a  ayudar  al  grupo  a  vivir  la  vida  de  la  nueva  era, 
entonces,  unido  y  en  conjunto  con  estos  dos  estilos  de  liderazgo,  el  líder  debe  adoptar  uno 
tercero,  que  es  el  de  estar  un  paso  adelante  del.  grupo  en  este  mismo  j)roceso  de  perdón,  que  es 
la  esencia  de  esa  vida  nueva.  Es  decir,  el  líder  debe  cobrar  más  consciencia  del  bien  y  del  mal 
que  se  entrelazan  en  él  y  en  el  grupo;  y  el  líder  debe  pasar  por  la  exi)eriencia  de  la  muerte  y  la 
resurrección  por  medio  de  la  cual  puede  ser  liberado  y  transformado.  Esto  lo  tendrá  que  hacer 
el  líder  no  sólo  una  vez,  sino  continuamente  ”. 


Perdón  en  el  grupo 


“Estas  tres  áreas  de  desarrollo  están 
presentes  en  todo  grupo  ¡pequeño;  ya  sea  un 
grupo  de  trabajadores  industriales,  médicos 
y  enfermeras  en  una  clínica,  o  un  grupo 
comunal.  Deben  crecer  en  el 
autoconocimiento,  en  el  conocimiento  de 
otros,  y  en  la  aceptación  de  una  autoridad 
verdadera.  Sin  embargo,  se  realizan  de 
manera  más  p)ositiva,  y  con  menor  ¡peligro 
para  los  participantes,  cuando  el  grupo  se 
enfoca  en  la  presencia  de  Cristo,  de  manera 
que  las  tres  áreas  puedan  ser 
experimentadas  por  cada  miembro  y  el 
grupo  total  como  la  forma  del  perdón  de 
Cristo.  La  Iglesia  Cristiana  tiene  mucho 
que  aprender  acerca  de  la  vida  en  grupos, 
pero  también  tiene  algo  que  contribuir,  que  es  la  historia  y  el  símbolo  de  un  perdón 
incondicional,  y  el  método  para  anunciarlo  y  p^a  implementarlo  dentro  de  un  grupo 
(comunidad)  de  personas”. 

“Es  en  el  grupo  pequeño  que  nos  vemos  confrontados  por  la  realidad  total,  que  es  yo  /el 
otro/  Dios,  en  donde  los  diferentes  aspectos  de  la  oración  adquieren  una  nueva  cualidad. 
Podemos  estar  juntos  en  silencio  y  llegar  a  conocemos  más  profundamente  que  por  medio  de 
palabras.  Podemos  exponer  nuestras  necesidades  o  nuestras  gracias,  no  en  oraciones  largas, 
sino  en  una  frase,  en  una  palabra,  en  el  nombre  o  la  necesidad  de  alguien,  que  dejados  caer  en 
el  silencio,  llegan  a  formar  parte  de  un  río.  Podemos  estudiar  juntos,  compartiendo  no 
solamente  nuestras  ideas  intelectuades,  sino  también  nuestros  conocimientos  imaginativos. 
Sobre  todo,  podemos  vivir  la  historia  y  el  símbolo  de  perdón  en  toda  su  sencillez  original”. 


El  lider  (y  el  grupo)  tendrán 
que  pasar  por  la  experiencia  de 
la  muerte  y  resurrección,  no  solo 
una  vez,  pero  continuamente. 
Esto  sucede  con  menos  peligro 
cuando  el  grupo  se  fija  en 
la  presencia  de  Cristo. 
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CAPITULO  7 


SIMPLIFICACION  DE  LA 
TOMA  DE  DECISIONES 
Y  PLANIFICACION 
PARA  LA  ACCION 


A.  Simplifícación  de  la  toma  de  decisiones 

Todo  grupo  tiene  que  tomar  decisiones,  y  la  forma  cómo  lo  hace  afectará  profundamente 
el  compromiso  de  sus  miembros  con  el  trabajo  y  la  vida  del  grupo.  Si  hemos  participado  en  el 
proceso  para  tomar  una  decisión,  es  mucho  más  probable  que  la  implementemos  en  la  práctica. 

Cuando  un  grupo  no  puede  tomar  decisiones,  los  miembros  se  sienten  frustrados.  La 
mayoría  de  los  grupos  necesitan  desarrollar  habilidades  en  la  toma  de  decisiones,  para  que 
todos  los  miembros  aprendan  qué  ayuda  y  qué  obstaculiza  el  buen  desarrollo  del  proceso. 

1.  Ejercicios  para  la  toma  de  decisiones 

El  siguiente  ejercicio  puede  ser  utilizado  para  crear  una  experiencia  común  para  el 
grupo,  en  la  cual  pueda  reflexionar  acerca  de  sus  procedimientos  y  pi  oblemas  en  la  toma  de 
decisiones  como  grupo.  Después  de  la  discusión,  el  animador  puede  complementar  las 
observaciones  aportadas  por  el  grupo  con  la  presentación  de  cualquiera  de  las  siguientes 
teorías  que  le  parezca  venir  mejor  al  caso. 

Procedimiento 

a.  Dar  al  grupo  la  oportunidad  de  tomar  una  verdadera  decisión.  Podría  ser  la  necesidad 
de  decidir  qué  hacer  durante  una  noche  libre,  o  una  reflexión  sobre  el  trabajo  en  grupos 
pequeños  (por  ejemplo,  la  elaboración  de  códigos).  O  bien,  el  animador  puede  organizar 
un  ejercicio  de  tipo  “pecera,”  asignando  la  responsabilidad  de  tomar  una  decisión  a  los 
que  están  en  el  centro. 

b.  Después  de  que  el  grupo  haya  tomado  la  decisión,  el  animador  les  pide  que  identifiquen 
los  mayores  problemas  que  encontraron  en  la  toma  de  la  decisión.  Luego,  el  animador 
decide  cuál  teoría  calza  mejor  con  la  experiencia  del  grupo. 

c.  Se  da  una  presentación  breve  sobre  la  teoría,  y  luego  a  cada  ])articipante  se  le  da  un 
resumen  de  una  hoja  acerca  de  la  teoría  expuesta. 

d.  Después,  el  animador  pide  al  grupo  que  formen  grupos  de  tres,  o  que  vuelvan  a  sus 
grupos  de  trabajo,  y  que  en  estos  grupos  pequeños  discutan  los  problemas  que  tuvieron 
para  tomar  la  decisión. 

e.  Reúna  a  todo  el  grupo  otra  vez  para  discutir  los  problemas  en  la  toma  de  decisiones. 

f.  Después  de  la  discusión  de  estos  problemas,  pregunte  al  gruix)  qué  pueden  hacer,  como 
grupo,  para  mejorar  el  proceso  que  utilizan  para  tomar  decisiones.  Así  fijarán  sus 
propias  normas  y  pautas,  lo  cual  hará  más  probable  que  las  cumplan. 
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2.  Teoría  1:  participación  en  la  toma  de  decisiones 

Cuanto  más  nos  preocupamos  para  que  una  comunidad  se  empeñe  en  llevar  a  la 
práctica  una  decisión,  tanto  más  importante  es  que  toda  la  comunidad  participe  lo  más 
plenamente  posible  en  tomarla. 

Si  analizamos  un  poco  de  historia  respecto  al  número  de  personas  activamente 
involucradas  en  la  toma  de  una  decisión  durante  cierto  tiempo,  encontraremos  que  la  siguiente 
línea  (escala)  describe  la  mayoría  de  las  posibilidades: 
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el  dúo 

^7 

grupo 

7 

minoría 

7 

mayoría 

7  7 

consenso  consenso 

en  el 

persona 

cantante 

íntimo 

de  voto 

silencioso  verdadero 

espacio” 

“Perdido  en  el  espacio” 

En  este  caso,  el  grupo  toma  una 
decisión  por  medio  de  no  tomarla.  El 
no  decidir  -  es  decidir.”  Por  ejemplo,  si 
alguien  hace  una  sugerencia,  y  nadie 
la  apoya:  de  hecho  al  perderse  en  el 
espacio  queda  implícitamente 
rechazada  por  el  grupo.  Si  la  persona 
que  hizo  la  sugerencia  estaba 
realmente  entusiasmada  con  la  idea, 
el  que  los  demás  hayan  hecho  caso 
omiso  de  ésta  podría  hacer  que  esta 
persona  se  abstenga  o  resista  de  hacer 
otras  sugerencias. 

La  decisión  de  una  sola  persona 

Este  tipo  de  decisión  se  toma  rápidamente,  pero  después,  cuando  la  persona  solitaria 
tiene  que  depender  del  apoyo  gratuito  o  voluntario  de  los  demás  para  llevarla  a  cabo,  se  corre  el 
peligro  de  que  se  encuentre  sola  y  abandonada. 

Una  sola  persona  también  puede  impedir  que  el  grupo  llegue  a  tomar  una  decisión,  por 
medio  de  la  introducción  de  un  punto  nuevo  justo  cuando  el  grupo  está  a  punto  de  decidir  algo. 
Si  el  punto  es  relevante,  debe  ser  reconocido  aunque  hubiera  sido  mejor  mencionarlo  antes.  Si 
no  es  relevante,  debe  considerarse  como  una  distracción  o  un  intento  de  la  persona  para  ma¬ 
nipular  la  situación,  y  no  se  debe  permitir  que  obstaculice  así  la  toma  de  decisiones  para  el 
grupo. 


El  “dúo  cantante” 

Una  persona  hace  una  sugerencia.  Otra  “le  canta  las  maravillas”  diciendo,  “Es  una  idea 
excelente,”  y  sin  más  discusión,  se  decide  el  asunto.  Estas  decisiones  son  más  frecuentes  de  lo 
que  se  piensa  y  a  menudo  pasan  desapercibidas  en  el  momento,  pero  el  resentimiento  surge 
más  adelante. 
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El  grupo  íntimo 


Esta  decisión  es  hecha  por  un 
pequeño  grupo  que  ha  planificado,  con 
anterioridad,  salir  ganando  porque 
están  mejor  organizados.  Los  que  se 
oponen  a  menudo  pueden  salir 
ganando  por  el  momento,  pero 
introducen  al  grupo  un  espíritu  de 
rivalidad  en  vez  de  cooperación. 


La  Minoría 


Este  tipo  de  decisiones  no  están 
organizadas  con  tanta  consciencia 
como  las  del  grupo  íntimo.  Sin  em¬ 
bargo,  unas  cuantas  personas  poderosas  dominan  al  grupo,  a  menudo  inconscientemente,  y  más 
adelante  suelen  preguntarse  por  qué  los  demás  son  indiferentes. 

Mayoría  de  voto 

En  grupos  grandes,  esta  es  a  menudo  la  manera  más  eficiente  de  tomar  una  decisión. 

No  obstante,  se  podría  perder  el  interés  o  la  lealtad  de  la  minoría  que  votó  en  contra  de  la 
decisión,  especialmente  si  sienten  que  su  punto  de  vista  no  fue  considerado. 

Consenso  silencioso 

Algunos  grupos  intentan  llegar  a  las  decisiones  por  unanimidad.  Estas  son  buenas,  si 
son  genuinas,  pero  raras  veces  se  logran  completamente  con  respecto  a  asuntos  de  importancia. 
El  acuerdo  unánime,  a  veces,  se  presume  cuando  algunos  miembros  no  se  han  sentido  libres 
para  expresar  su  desacuerdo  y  se  han  mantenido  silenciosos. 

Consenso 

Este  es  un  acuerdo  que  a  menudo  resulta  en  la  negociación  o  combinación  de  varias 
posibilidades,  después  de  escuchar  todas  las  opiniones.  Los  desacuerdos  y  puntos  de  vista  de  la 
minoría  han  sido  discutidos  plenamente.  Toma  tiempo  y  mucho  cuidado  para  fomentar  un 
ambiente  en  el  cual  todos  se  sientan  libres  para  expresarse,  pero  este  método  facilita  la  unidad, 
cooperación  y  sentido  de  compromiso  para  implementar  las  decisiones. 

Lograr  el  consenso  no  significa  escuchar  a  todas  las  personas  y  hacer  siempre  lo  que  se  tenía 
pensado  desde  un  principio,  sino  que  significa  adaptar  los  planes  para  responder  a  las 
preocupaciones  de  todos.  Quizás  se  necesite  más  tiempo  para  tomar  este  tipo  de  decisión  pero, 
por  lo  general,  se  desarrollará  mayor  compromiso  y  hará  que  esta  decisión  se  ponga  en  práctica 
más  rápidamente  y  con  mayor  entusiasmo. 

¿Quién  debe  tomar  cuáles  decisiones? 

No  es  posible,  ni  bueno,  involucrar  a  todo  el  mundo  en  cada  decisión.  Una  de  las 
habilidades  más  importantes  en  el  liderazgo  democrático  es  el  de  saber  decidir  quiénes  deben 
participar  en  la  toma  de  cuáles  decisiones.  La  regla  básica  es  que  entre  más  profundamente  las 
personas  sean  afectadas  por  una  decisión,  más  importante  es  que  ellas  compartan  la  toma  de 
dicha  decisión. 
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3. 'Teoría  2:  Dificultades  en  la  toma  de  decisiones 

Cada  grupo,  para  lograr  sus  metas,  está  constantemente  involucrado  en  la  toma  de 
decisiones: 

decisiones  grandes, 
decisiones  pequeñas, 
decisiones  fáciles, 
decisiones  difíciles, 
decisiones  acertadas, 
decisiones  equivocadas, 

pero  siempre  hay  que  tomar  decisiones,  decisiones,  y  decisiones. 

La  toma  de  decisiones  forma  un  patrón  continuo  de  relaciones  entre  los  miembros  de  un 
grupo:  un  patrón  en  el  cual  cada  miembro  tiene  cierta  influencia.  Es  asombroso  el  efecto  que 
puede  tener  sobre  una  decisión  un  poco  de  información,  una  oposición  fuerte,  una  expresión  de 
aprobación  u  hostilidad,  envidia  o  admiración,  desprecio  o  complacencia. 

Por  lo  tanto,  no  es  extraño  que  grupo  tras  grupo  tenga  dificultades  para  tomar 
decisiones.  Algunos  se  paralizan  al  enfrentar  la  necesidad  de  tomar  una  decisión;  debaten 
mucho  sobre  un  punto  de  poca  importancia;  otros  se  apresuran  a  votar,  para  luego  cambiar  su 
decisión  o  no  llevar  a  cabo  su  plan;  otros  nombran  un  comité  para  que  los  libre  de  la  necesidad 
de  tomar  decisiones. 

La  mayoría  de  las  dificultades  que  el  grupo  enfrenta  en  la  toma  de  decisiones  se  hallan 
en  uno  de  los  siguientes  factores: 

a.  Miedo  a  las  consecuencias 

En  algunos  grupos,  las  posibles  consecuencias  de  una  inminente  decisión  puede 
provocar  desacuerdos  y  divisiones.  Un  reconocimiento  honesto  de  estos  temores  lleva  a 
preguntarse  cómo  se  les  podría  tratar  efectivamente,  por  ejemplo,  “Si  mi  jefe  supiera  que  estoy 
en  este  grupo  luchguido  contra  la  corrupción,  ¿perdería  mi  empleo?”. 

b.  Lealtades  ambivalentes 

Cuando  una  persona  es  miembro  de  varios  grupos,  se  enfrenta  a  una  lealtad  ambigua  en 
la  toma  de  decisiones.  Un  ambiente  en  el  cual  es  posible  considerar  abiertamente  estos 
conflictos,  sin  que  la  persona  se  sienta  amenazada,  ayuda  mucho  a  resolverlos.  (Por  ejemplo: 
“Me  gustaría  ayudar  con  este  Proyecto  en  la  Comunidad,  pero  prácticamente  no  tengo  tiempo 
para  estar  con  mi  esposa  e  hijos  estos  días.”) 
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c.  Conflicto  interpersonal 

En  grupos  de  cualquier  tamaño  ocurren  diferencias  personales  que  provocan 
sentimientos  de  afecto  o  aversión  entre  los  miembros  y  que  interfieren  en  la  toma  de  buenas 
decisiones.  A  menudo  otro  miembro,  que  no  esté  involucrado  en  el  conflicto,  puede  descubrir  el 
verdadero  problema. 

d.  Agenda  oculta 

Una  persona  podría  intentar  hacer  que  el  grupo  tome  cierta  decisión  que  él  desea,  por 
razones  que  no  desea  compartir. 


e.  Métodos  descabellados 


Ejemplos  de  este  tipo  de  método  se  pueden  expresar  de  la  siguiente  manera.  Un  grupo 
puede  estar  tan  limitado  por  procedimientos  rígidos  (por  ejemplo:  siempre  dirigen  sus 
comentarios  al  presidente),  que  existe  poca  oportunidad  para  la  libre  expresión  de  diferencias;  o 
un  grupo  podría  permitirse  sustituir  la  opinión  personal  por  una  información  adecuada,  o  un 
grupo  podría  llegar  al  momento  de  tomar  una  decisión  sin  antes  haber  sondeado  si  había 
consenso. 


f.  Liderazgo  inadecuado 


Un  líder  puede  obstaculizar  la  toma  de  decisiones  si  limita  prematuramente  la 
expresión  de  opiniones  o  la  discusión,  si  no  a3aida  a  seleccionar  los  métodos  apropiados  para 
tomar  decisiones,  o  si  no  es  sensible  a  los  factores  que  crean  problemas  en  el  grupo. 

g.  Choque  de  intereses 

A  veces,  diferentes  grupos  o  individuos  dentro  de  una  organización  tienen  intereses 
opuestos  (por  ejemplo:  trabajadores  que  exigen  salarios  más  altos  y  patrones  que  buscan 
mayores  ganadas);  este  tipo  de  conflicto,  que  involucra  aspectos  legales,  será  tratado  con  más 
detalle  en  el  Capítulo  9. 

Progreso  hacia  la  meta 

El  progreso  del  grupo  hacia  la  meta  raras  veces  procede  en  una  línea  recta  de  ‘A  hacia 
‘B’. 


A 


B 


Al  contrario,  su  movimiento  es,  generalmente,  para  arriba,  para  abajo,  en  círculos  y  a 
veces,  termina  en  la  meta  ‘C’,  y  no  en  la  meta  original  ‘B’.  Algunas  veces,  esta  decisión 
inesperada  puede  ser  mejor  de  la  que  se  había  trazado. 


B 
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4.  Teoría  3:  La  toma  de  buenas  decisiones 

Esta  teoría  puede  ser  explicada  y  utilizada  como  una  herramienta  para  hacer  una 
evaluación  en  el  punto  intermedio  del  proyecto  que  un  grupo  está  desarrollando. 

En  la  toma  de  cualquier  decisión  de  importancia  deben  resolverse  ciertos  problemas  previos, 
cada  uno  de  los  cuales  requiere  que  se  hagan  decisiones  pequeñas.  Se  puede  identificar  seis 
necesidades  básicas  en  el  movimiento  de  un  grupo  para  lograr  su  meta.  Por  supuesto,  hay  que 
tener  en  cuenta  que  ningún  grupo  sigue  en  orden  estas  seis  necesidades  básicas.  Entre  ellas 
hay  un  constante  movimiento  para  atrás  y  para  adelante,  y  siempre  están  presentes  en  varias 
formas  y  en  diferentes  momentos,  obligando  al  grupo  a  tomar  decisiones  respecto  a  ellas. 


a.  Necesidad:  Información 


¿Cuál  es  nuestra  situación?  ¿Quiénes  somos  nosotros?  ¿Dónde  estamos?  ¿Cuál  es 
nuestra  causa  común?  ¿Cuáles  son  los  límites  dentro  de  los  cuales  tendremos  que 
trabajar?  ¿Quién  o  qué  nos  reunió?  Hasta  que  el  grupo  reconozca  su  verdadera 
situación  actual,  por  medio  de  la  acumulación  de  información  acerca  de  ella,  cualquier 
intento  para  sugerir  metas  sería  prematuro. 

b.  Necesidad:  La  meta 


¿Hacia  dónde  queremos  ir?  ¿Qué 
queremos  hacer?  ¿Cuáles  son  nuestras 
alternativas?  Hasta  que  exista  un 
acuerdo  general  en  cuanto  a  la  meta,  el 
grupo  no  avanzará  bien.  Los  miembros 
de  un  grupo  que  no  han  aceptado  la 
meta  o  que  han  tenido  poco  que  ver  en 
el  proceso  de  determinarla,  tenderán  a 
no  cooperar.  Generalmente  la  meta  que 
se  fija  es  tentativa  al  principio,  y  debe 
reexaminarse  periódicamente  para 
probar  su  conveniencia. 


c.  Necesidad:  El  plan 

¿Cómo  llegamos  a  donde  queremos  llegar?  ¿Cómo  logramos  nuestra  meta?  ¿Qué 
procedimientos  debemos  usar?  ¿Qué  recursos  necesitamos?  A  medida  que  los  grupos 
encuentran  las  mejores  maneras,  vías  y  métodos  para  comenzar  su  trabajo,  los 
miembros  se  involucran  cada  vez  más  en  tomar  la  iniciativa,  aclarar  responsabilidades 
y  planes,  resumir  lo  que  ya  se  ha  hecho,  y  en  buscar  el  consenso. 
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d.  Necesidad:  La  autonomía  de  las  personas  involucradas 

¿Qué  tan  autónomos  somos  para  realizar  el  trabajo?  Si  el  grupo  es  creativo,  los 
individuos  deben  ser  libres  para  actuar,  ofrecer  sus  puntos  de  vista,  probar  sus  ideas, 
hacer  contribuciones  y  compartir  el  liderazgo  sin  temor.  Para  mantener  un  ambiente 
de  libertad,  es  necesario  que  las  personas  se  sientan  libres  para  cumplir  funciones  tales 
como  las  de  animar,  armonizar,  y  apoyar.  A  veces,  es  necesario  discutir  abiertamente 
los  factores  externos  que  restringen  la  libre  participación  de  los  miembros  del  grupo. 

e.  Necesidad:  Examinar  el  progreso 

¿Dónde  estamos  ahora?  ¿Dónde  nos  encontramos  en  el  proceso  de  resolver  todos  los 
otros  problemas?  ¿Llevamos  la  ruta  correcta?  ¿Hasta  qué  punto  hemos  llegado? 
¿Sabemos  dónde  estamos?  ¿Debemos  cambiar  nuestras  metas  o  nuestros 
procedimientos?  ¿Están  aún  todos  con  nosotros? 

De  vez  en  cuando,  un  grupo  debe  parar  y  hacer  un  informe  de  su  propio  progreso. 
Muchos  grupos  no  logran  cumplir  sus  metas  porque  creen  que  todo  el  mundo  sabe  qué 
pasa  en  el  grupo,  cuando  en  realidad  reina  el  caos. 

f.  Necesidad:  Resultado 

¿Hasta  dónde  hemos  llegado?  ¿Hemos  logrado  nuestra  meta?  ¿Qué  hemos  decidido  o 
logrado?  Tal  vez  no  sea  la  meta  original,  pero  ¿Nos  satisface? 

5.  Una  guía  sencilla  para  la  toma  de  decisiones  por  consenso 

a.  ¿Qué  estamos  tratando  de  decidir?  (Asegurarse  de  que  esto  está  claro  para  todos). 

b.  ¿Cuáles  son  las  diferentes  alternativas?  (Considere  tantas  como  sea  posible,  una  sesión 
de  tipo  “lluvia  de  ideas”  podría  ser  de  utilidad  aquí). 

c.  ¿Cómo  podría  funcionar  cada  alternativa?  (Los  pros  y  los  contras.) 

d.  ¿Qué  sugerencia,  o  combinación  de  sugerencias,  debemos  escoger? 

e.  ¿Qué  tenemos  que  hacer  para  llevar  a  cabo  la  decisión? 

f.  ¿Quién  hará  qué?  ¿Cuándo?  ¿Dónde?  y  ¿Cómo? 

6.  ¿Quien  debe  tomar  decisiones? 

Si  se  toman  todas  las  decisiones  en  grupo,  se  desperdicia  mucho  tiempo  en  asuntos  de 
poca  importancia.  Existen  muchas  situaciones  en  las  cuales  es  razonable  delegar  el  poder  de 
decisión  a  una  persona  o  a  un  grupo  pequeño,  por  ejemplo:  detalles  sobre  cómo  llevar  a  cabo 
una  política  común  con  la  cual  todo  el  grupo  esté  de  acuerdo. 

Sin  embargo,  cuanto  más  importantes  sean  las  consecuencias,  más  importante  es  involucrar 
a  las  personas  que  serán  afectadas  por  la  decisión. 

Es  particularmente  importante  el  involucrar  al  grupo  cuando: 

a.  se  necesiten  varios  puntos  de  vista  y  opiniones, 

b.  la  decisión  afecte  directamente  al  grupo  (el  proyecto  les  afecta  o  es  un  asunto  de  dinero), 

c.  le  toque  al  grupo  implementar  la  decisión, 

d.  el  grupo  haya  aprendido  a  trabajar  bien  en  conjunto,  compartiendo  las  funciones  del 
liderazgo,  y  manejando  los  procedimientos  de  la  toma  de  decisiones  con  facilidad. 


Toma  de  decisiones 


7.  Factores  que  ayudan  en  la  toma  de  decisiones 

a.  Una  meta  clara. 

b.  Una  clara  comprensión  de  quién  tiene  la  responsabilidad  de  llevar  a  cabo  la  decisión. 

c.  Buenas  técnicas  para  estimular  y  compartir  ideas  (por  ejemplo:  un  código,  una  película  o 
un  diagrama). 

d.  Una  estructura  y  un  liderazgo  capaces  de  trabajar  con  un  grupo  de  este  tamaño. 

e.  Una  manera  buena  para  probar  las  diferentes  sugerencias  ofrecidas. 

f  El  compromiso  del  líder  para  involucrar  de  verdad  al  grupo  en  la  toma  de  decisiones. 

g.  Un  acuerdo  de  antemano  sobre  los  procedimientos  que  serán  los  más  apropiados  (por 
ejemplo:  consenso,  voto  mayoritario,  voto  secreto,  etc.). 


LAS  METAS  CLARAS  SON  VITALES 

La  unidad,  el  compromiso  y  la  energía  crecen  simultáneamente  en 
un  grupo  cuando  existe  una  meta  clara,  en  la  cual  todos  creen. 


Deben  eeutiriir  acciones 

"'Las  Asambleas  deben  dedicarse  a  resolver  problemas  concretes  en  la 
vida  de  la  gente,  haciendo  todo  esfuerzo  para  resolverlos»  Las  dificultades 
'  para  abastecer  de  agua  a  una  comunidad,  de  encontrar  mercados  para  los 
productos  de  la  gente,  la  escim^ípeMiebe  comenzar,  el  camino»que  $e 
debe  hacer  por  la  selva,  la  tienda  que  se  debe  abrir,  la  cooperativa  que 
debe  ser  apoyada,  las  actividades  deportivas  y  culturales  desorganiizadas, 
estos  son  algunos  de  los  problemas  que  deberían  preocupar  a  nuestras 
Asambleas,  que  cada  diputado  debe  estudiar  y  resolver  para  el  bien  del 
pueblo*  Dentro  de  le  posible,  las  Asambleas  deben  garantizar  que  los 
ciudadanos  reciban  un  apoyo  efectivo  y  soluciones  no  burocráticas  a  sus 
problemas  de  los  servicios  del  Estado.  Las  Asambleas  deben  castigar 
severamente  a  aquellos  empleados  públicos  cuyo  comportamiento  revela 
negligencia,  incompetencia  o  insensiblidad  hacia  el  Pueblo”. 

Samora  Machel  Speahs,  Prensa  de  la  Liberación  Negra, 

Box  N.Y.,  N.y.  10027,  p.  19 


102 


Planificación 


B.  LA  PLANIFICACION  DE  LA  ACCION 

Los  siguientes  ejercicios  pueden  a3rudar  a  un  grupo  a  planificar  la  acción.  Se 
encuentran  más  pautas  sobre  cómo  fijar  metas  en  el  Capítulo  10,  “Cómo  crear  un  Movimiento.” 


L  Delineando  la  situación 

Este  ejercicio  trata  de  la  primera  necesidad  en  la  Teoría  3  -  Toma  de  decisiones: 
Información  sobre  la  situación. 


Procedimiento 

a.  Dividir  el  grupo  en  equipos  de  personas  que  trabajen  juntas  en  la  vida  real. 

b.  Pedir  que  cada  equipo  dibuje  en  una  hoja  de  papel  un  “mapa”  de  su  situación.  Este 
mapa  debe  incluir:  cada  grupo,  organización  y  categoría  de  ]x^i  sonas  con  las  que  estén 
relacionadas,  tratan  de  influir,  o  trabajan. 

c.  Cuando  hayan  terminado,  pedirles  que  contesten  las  siguientes  preguntas: 

i.  ¿En  cuáles  de  estos  grupos  o  unidades  realmente  está  tratando  de  influir? 

ii.  ¿Qué  éxito  están  logrando? 

iii.  Vea  de  manera  crítica  a  cada  uno  de  estos  grupos  en  relación  con  su  posición 
de  las  (ver  Capítulo  9  para  una  explicación  más  detallada). 

iv.  ¿Qué  tan  buena  es  su  relación  con  cada  unidad? 

V.  ¿En  cuáles  áreas  tiene  usted  problemas? 

vi.  ¿Cómo  podría  superar  esos  problemas? 

d.  Una  manera  de  compartir  esta  información  entre  los  grupos  es  la  de  pedir  a  cada  grupo 
que  cuelgue  su  mapa  en  la  pared  y  que  los  participantes  caminen  alrededor  del  salón 
mirándolos.  Los  que  tengan  preguntas  pueden  hacerlas  después  de  que  el  grupo  haya 
terminado  de  examinar  los  mapas. 


Tiempo:  Entre  una  y  dos  horas,  dependiendo  de  la  complejidad  de  la  situación  que  se  estudia. 


Materiales:  Crayones  y  papel  periódico  para  cada  equipo,  cinta. 


2.  Siete  pasos  en  la  planifícación 

Este  bosquejo  ayuda  a  planificar  a  un  grupo  de  trabajo  de  manera  práctica. 

a.  Diagnóstico 

¿Cuáles  son  los  problemas? 

¿Cuáles  son  las  necesidades? 

b.  ¿Qué  queremos  lograr  (el  objetivo)  en  un  periodo  específico? 

¿Esta  semana,  este  mes,  este  año? 


103 


Planificación 


c.  ¿Cómo  se  puede  lograr  este  objetivo?  Organice  una  sesión  de  tipo  “lluvia  de  ideas”  para 
discutir  ideas  y  propuestas  (planes). 

d.  ¿Cuáles  son  las  ventajas  y  desventajas  de  cada  propuesta?  ¿Cuánto  tiempo,  dinero  y 
esfuerzo  humano  hará  falta  para  lograr  cada  propuesta? 

e.  ¿Qué  propuesta  o  plan  debemos  adoptar?  Aquí  se  pueden  hacer  varias  sugerencias. 

f.  ¿Quién  hará  qué?  ¿Cuándo?  ¿Dónde?  y  ¿Cómo? 

g.  ¿En  qué  punto  necesitaremos  una  evaluación?  ¿Quién  deberá  estar  involucrado  en 
dicha  evaluación? 

Nota:  Un  análisis  de  campo  de  fuerzas  puede  ser  una  manera  de  trabajar  los  pasos  “b”,  “c”,  y 
“d”  de  los  siete  pasos  anteriormente  presentados. 


3.  Las  3  C*s  -  Cooperación,  Campaña  y  Confrontación 

Este  modelo  es  muy  útil  cuando  se  ha  determinado  una  meta  práctica  o  cuando  es  claro 
que  algunas  personas  o  grupos  están  tratando  de  obstaculizar  el  logi'o  de  dicha  meta.También 
es  útil  cuando  existe  un  debate  sobre  diferentes  modos  de  lograr  el  cambio  (por  ejemplo:  el 
hecho  de  que  algunas  personas  crean  en  sólo  un  tipo  de  acción,  cuando  en  realidad  sería 
necesario  recurrir  a  varios  tipos).  Este  análisis,  a  su  vez,  puede  ayudar  a  unir  a  la  gente  que 
está  utilizando  diferentes  tipos  de  acción  para  lograr  una  meta  común.* 

Cuando  un  individuo  o  un  grupo  pequeño  de  personas  pobres  y  sin  poder  hacen  una 
petición,  a  menudo  no  se  les  toma  en  cuenta.  Es  como  si  un  ratón  estuviera  hablando  con  un 
león.  Aquellos  que  tienen  el  control  se  afirman  sobre  una  plataforma  sólida  de  poder.  (Ver 
diferentes  tipos  de  poder  en  el  Capítulo  10). 


A  menudo,  el  único  poder  que  tienen  los  pobres  radica  en  el  hecho  de  que  son  muchos.  Pero 
un  gran  número  de  personas  no  tienen  poder  a  menos  que  se  unan  y  se  organicen. 


Cuando  las  telarañas  se  unen, 
pueden  atar  a  un  león. 

— Proverbio  Etíope 
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a.  El  primer  paso  es  el  de  hacer,  al  lado  izquierdo,  una  lista  de  todos  los  individuos  o 
grupos  que  están  de  acuerdo  en  cuanto  a  la  importancia  de  la  meta.  Planificar  cómo 
involucrar  activamente  a  éstos  en  un  proceso  de  cooperación. 

b.  Hacer  una  lista,  en  el  centro,  de  los  individuos  y  grupos  que  actualmente  están  apáticos 
y  pasivos,  pero  quienes  tendrían  mucho  que  granar  si  la  meta  fuera  lograda.  Planificar 
una  campaña  de  concientización  para  estas  personas  y  grupos,  en  coordinación  con 
aquellos  que  ya  están  de  acuerdo  sobre  la  necesidad  de  lograr  dicha  meta.  La  campaña 
deberá  dirigirse  a  motivar  a  los  que  están  actualmente  apáticos  a  solidarizarse  con  los 
que  están  de  acuerdo  y  cooperan. 

c.  Hacer  una  lista,  a  la  derecha,  de  las  personas  que  están  en  desacuerdo  sobre  la 
necesidad  de  hacer  un  cambio,  con  particular  atención  a  las  personas  o  grupos  que 
pudieran  obstaculizar  el  cambio  y  evitar  que  el  grupo  logre  su  meta. 


Análisis  de  campo 


Será  necesario  confrontar  a  estos  grupos  o  individuos.  La  primera  confrontación  podría 
ser  en  forma  de  diálogo.  Si  esto  no  tiene  éxito,  aquellos  que  están  trabajando  a  favor  de  un 
cambio,  podrían  tener  que  considerar  alguna  forma  de  presionar. 

La  persona  podría  tomar  la  forma  de  retener  dinero  o  mano  de  obra.  “No  contribuiremos 
más  dinero  hasta...”  o,  “Iremos  a  huelga  el  lunes,  a  menos  que....”  También  se  podría  hacer  uso 
de  la  publicidad,  artículos  en  el  periódico,  etc.,  y  buscar  formar  la  opinión  pública  a  favor  de  su 
meta. 


Si  todo  esto  falla,  los  grupos  a  menudo  optan  por  la  lucha  armada.  Si  la  meta  original  es 
razonable  y  justa,  y  todos  los  otros  medios  de  lograr  el  cambio  han  sido  intentados,  entonces, 
aquellos  que  resistan  al  cambio  son  los  responsables  de  utilizar  la  violencia.  El  grado  de 
violencia  utilizado  en  cualquier  lucha  para  el  cambio  generalmente  está  en  relación  directa  al 
grado  de  violencia  utilizado  anteriormente  por  aquellos  en  el  poder  para  evitar  dicho  cambio. 


Tiempo:  De  dos  a  tres  horas. 


Materiales:  Papel,  marcadores  y  cinta. 


Muchas  veces,  cuando  un  grupo  dividido  se  queja  de  la  mala 
comunicación,  las  raíces  del  problema  están  en  que  existe  un  desacuerdo 
no  expresado  en  cuanto  a  sus/ metas.  ( 
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4.  Análisis  de  campo  de  fuerzas 

Este  modelo  se  debe  usar  con  grupos  que  ya  han  analizado  su  situación  y  han  decidido 
cuál  será  su  meta  principal.  A  menudo,  esta  meta  es  muy  ambiciosa  y  no  se  podrá  lograr  en 
forma  inmediata.  El  análisis  de  campo  de  fuerza  puede  ayudarles  a  encontrar  metas 
intermedias  útiles,  que  ayudarán  a  avanzar  la  situación  hacia  la  meta  principal. 

Es  útil  examinar  las  fuerzas  que  están  ayudando  a  logizar  la  meta,  y  aquellas  que  lo 
están  impidiendo  (o  empujando  en  la  dirección  opuesta). 


Procedimiento 


a.  Es  mejor  trabajar  con  este  modelo  en  grupos  de  tres  a  cinco  personas,  quienes 
compartan  una  meta  común  y  trabajen  en  la  misma  situación. 

b.  Pida  al  grupo  que  dibuje  el  siguiente  diagrama  en  papel,  definiendo  brevemente  “La 
situación  actual”  y  la  “Meta  principal.”  Deberán  escribir  un  resumen  de  una  frase  sobre 
cada  uno  de  los  dos  temas  en  las  líneas  horizontales. 


c.  Luego,  pida  al  grupo  que  haga  una  lista  de  las  fuerzas  positivas,  a  la  izquierda, 

dibujando  flechas  más  largas  o  más  cortas  para  indicar  la  potencia  de  las  fuerzas  que 
están  impulsando  la  situación  actual  hacia  la  meta. 

Aja  derecha,  haga  una  lista  de  las  fuerzas  negativas,  que  están  obstaculizando  el 
cambio  o  reduciendo  su  poder.  De  nuevo,  utilice  flechas  más  largas  o  más  cortas  para 
indicar  la  potencia  de  estas  fuerzas. 


Fuerzas  Situación  Fuerzas  Meta 

positivas  actual  negativas 

(que  ayudan)  (que  obstaculizan) 


> 

> 

> 


d.  Explique  que  uno  puede  avanzar  hacia  la  meta  por  medio  del  incremento  de  las  fuerzas 
positivas,  o  por  la  debilitación  de  las  fuerzas  negativas. 

e.  Ahora,  pida  al  grupo  que  escoja  una  de  las  fuerzas  positivas  que  se  podría  fortalecer,  o 
una  de  las  negativas  que  se  podría  disminuir  o  debilitar. 

Considerando  esta  “fuerza”  como  la  nueva  situación,  pídales  que  identifiquen  su  meta 
con  relación  a  su  trabajo  con  esta  fuerza. 

f.  Una  vez  más  dibuje  un  diagrama  detallando  las  fuerzas  positivas  y  negativas 
relacionadas  con  esta  nueva  submeta.  Este  proceso  se  puede  repetir  dos  o  tres  veces. 


Resumen 


El  trabajo  con  los  diagramas  estimula  un  proceso  de  comunicación  intensiva  entre  el 
grupo  y  ayuda  a  los  miembros  a  desarrollar  una  estrategia  que  involucre  una  o  más  de  las  sub¬ 
metas  claras  que  significarán  pasos  concretos  hacia  la  meta  princijial. 


Tiempo:  Dos  horas  o  más. 

Materiales:  Papel,  marcadores  y  cinta. 


TERP 


5.  (TERP)  Técnica  para  la  evaluación  y  revisión  de  programas 

Una  vez  que  el  grupo  haya  fijado  su  meta,  es  muy  útil  organizar  actividades  para  lograr 
la  meta.  Una  forma  de  hacerlo  es  haciendo  un  cuadro  o  un  plan  visual. 

Esto  puede  ser  importante  para  un  equipo  porque: 

—  enseña  qué  tan  sencillo  o  complejo  es  el  plan, 

—  lleva  a  una  planificación  realista, 

—  orgEuiiza  actividades  de  tal  manera  que  la  meta  se  pueda  lograr, 

—  ayuda  a  motivar  al  equipo  y  mantenerlo  dentro  de  los  límites  del  tiempo, 

—  proporciona  información  inmediata  para  la  autoevaluación. 

Cómo  hacer  un  “TERP” 

Generalmente,  los  eventos  constituyen  el  final  de  una  tarea.  Por  lo  general,  el  evento  en 
sí  no  toma  mucho  tiempo.  Tomemos,  por  ejemplo,  la  contratación  de  un  coordinador  nuevo 
para  la  campaña  del  alfabetización.  Será  necesario  cumplir  las  siguientes  tareas: 

a.  decisión  de  contratar  a  un  coordinador  nuevo, 

b.  formación  de  un  comité  de  selección, 

c.  elaboración  de  la  descripción  del  empleo, 

d.  reclutamiento  de  candidatos, 

e.  entrevistas  de  los  candidatos. 

f.  selección  final. 

En  este  ejemplo,  se  puede  ver  que  una  actividad  tiene  que  seguir  a  otra. 


Si  el  grupo  tiene  un  tiempo  límite,  es  importante  planificar  el  tiempo  hacia  atrás.  Por 
ejemplo:  si  se  quiere  tener  una  selección  final  del  candidato  para  el  lo  de  agosto,  todos  los 
candidatos  tendrán  que  ser  entrevistados  antes  del  15  de  julio. 

20  de  mayo  *< -  10  de  junio  < -  15  de  julio  < -  10  de  agosto 

Pero  no  todas  las  actividades  tienen  que  seguirse  en  orden.  Es  muy  posible  que  algunas 
tareas  se  puedan  llevar  a  cabo  simultáneamente. 

Si  usted  estuviera  organizando  un  banquete,  por  ejemplo: 

A.  Planificar  el  banquete 

B.  Invitar  al  orador  principal 

C.  Invitar  a  los  huéspedes  . 

D.  Comprar  la  comida 

E.  Decorar  el  comedor 

F.  Cocinar  la  comida 

G.  Preparar  la  plataforma 

H.  Comenzar  el  banquete 

I.  Limpiar  el  comedor 
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En  este  ejemplo,  la  cantidad  de  tiempo  necesario  antes  del  banquete  dependería  del  número 
de  personas  involucradas  y  la  disponibilidad  del  orador  invitado.  Si  el  grupo  espera  tener  una 
persona  “fEunosa,”  un  Ministro,  por  ejemplo,  como  orador  principal,  entonces  podrían  tener  que 
planificar  el  evento  con  seis  meses  de  anticipación.  Si  el  orador  invitado  fuera  un  jefe  local, 
podría  ser  posible  planificar  el  banquete  con  sólo  un  mes  de  anticipación. 


Es  importante  recordar  que  ningún  evento  ni  actividad  puede  llevarse  a  cabo 
hasta  después  de  qpe  hayan  ocurrido  todas  las  actividades  previas. 


6.  Ejercicio  sobre  como  organizar  un  taller 

El  siguiente  ejercicio  sirve  para  ayudar  a  capacitar  a  las  personas  que  serán 
responsables  para  planificar  talleres  al  nivel  del  distrito. 


Procedimiento 

a.  El  siguiente  formulario  sobre  “La  organización  de  un  Taller  ”  se  da  a  todos  los 
participantes.  A  cada  persona  se  le  pide  completar  el  foi'mulario  por  medio  de  las  dos 
siguientes  tareas: 

i.  poner  las  tareas  en  orden,  y 

ii.  hacer  un  cronograma  de  eventos. 

b.  El  animador  puede  poner  unas  fechas  arbitrarias  para  el  taller,  por  ejemplo,  del  uno  al 
cinco  de  mayo. 

c.  Después  de  que  cada  individuo  haya  terminado  su  tarea,  pide  a  los  participantes  formar 
grupos  pequeños  para  discutir  los  diagramas.  Cada  grupo  pequeño,  entonces,  hace  un 
diagrama  en  papel  periódico. 

d.  Estos  diagramas  se  cuelgan  en  las  paredes  para  que  cada  grupo  pequeño  pueda 
comparar  el  suyo  con  los  demás.  El  animador  puede  escoger  uno  o  dos  de  los  diagramas 
que  incluyan  los  puntos  más  importantes  de  manera  clara,  o  puede  compartir  su  propio 
TERP  con  el  grupo. 
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■5 . 


La  organización  de  un  taller 

Usted  es  miembro  de  un  equipo  núcleo  responsable  de  ayudar  a  dar 
talleres  para  la  parroquia  y  los  decanatos.  Usted  es  responsable  de  planificar, 
administrar  y  escoger  el  personal  para  los  talleres.  A  continuación  usted 
encontrará  una  lista  de  17  puntos  (cosas)  que  se  tienen  que  hacer  para  asegurar 
que  el  taller  se  lleve  a  cabo.  Coloque  en  orden  las  siguientes  tareas  de  acuerdo  a 
lo  que  usted  considere  que  se  debe  hacer  primero,  segundo,  etc.,  y  cuáles  se  deben 
hacer  simultáneamente.  Cuando  haya  terminado,  coloque  fechas  límites  para  la 
realización  de  cada  tarea,  y  así  convertirlo  en  un  diagrama  o  TERP. 

_  A.  Celebrar  una  reunión  de  planificación  con  todo  el  personal  para 

el  taller,  considerando  detalles  sobre  lo  que  se  debe  hacer  en 
cada  sesión. 

_  B.  Enviar  cartas  de  invitación  a  todos  los  participantes,  incluso  un 

cuestionario  en  el  cual  se  les  pregunta  acerca  de  sus 
expectativas. 

_  C.  Reservar  el  centro  de  conferencias,  o  sitio. 

_  D.  Evaluar  junto  con  el  personal  los  detalles  y  cambios  que  se 

hayan  hecho  en  la  realización  del  taller. 

_  E.  Recoger  las  películas. 

_  F.  Reunión  del  equipo  núcleo  con  el  grupo  del  decanato  para 

planificar  el  propósito  del  taller,  fechas,  escenas  y  quiénes 
serán  los  participantes. 

_  G.  PagEu*  el  centro  de  conferencias  y  otras  facturas. 

_  H.  Comenzar  el  taller. 

_  I.  Reunión  del  equipo  núcleo  para  clarificar  el  propósito  del 

Taller,  seleccionar  al  personal  apropiado  y  hacer  una  lista  de 
todos  los  materiales  necesarios. 

_  J.  Juntar  los  materiales  para  llevar  al  taller. 

_  K.  Enviar  recordatorios  a  todo  el  personal  para  planificar  el  taller 

e  incluir  un  mapa  de  cómo  llegar  al  centro  de  conferencias. 
_  L.  Devolver  las  películas. 

_  M.  Enviar  recordatorios  a  todos  los  participantes  invitados  acerca 

del  tiempo  y  lugar  del  taller  e  incluir  un  mapa. 

_  N.  Reservar  las  películas. 

_  O.  Confirmar  la  reservación  del  centro  de  conferencias,  dando  el 

número  exacto  de  las  personas  esperadas. 

_  P.  Hacer  los  folletos  que  necesitan  para  el  taller. 

_ _  Q.  Enviar  una  carta  dé  invitación 'al  persón al  que  se  necesitará. 
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Un  posible  TERP  para  este  ejemplo  es  el  siguiente;  no  obstante,  los  participantes 
podrían  desarrollar  un  mejor  plan.  Este  es  sólo  una  sugerencia. 


Tiempo:  Cerca  de  dos  horas. 

Materiales:  Papel,  marcadores,  cinta  y  una  copia  del  formulario  “Organizando  un  Taller” 
para  cada  participante. 


7.  Juego  de  materiales  para  la  planiñcación 

La  idea  de  utilizar  una  serie  de  fotos  para  ayudar  a  los  grupos  en  la  planificación  de  un 
proyecto  viene  del  Centro  de  Recursos  para  la  Educación  Comunal  en  Bangladesh.  El  propósito 
de  la  utilización  de  métodos  visuales  para  la  planificación,  es  el  de  ayudar  a  las  personas  a  ver 
qué  se  necesita  para  empezar  y  completar  un  proyecto  práctico. 


El  proceso  de  planificación  incluye  los  siguientes  pasos: 

a.  Escoger  un  proyecto  específico, 

b.  Planificar  cada  paso  del  proyecto, 

c.  Decidir  cuánto  dinero  se  necesitará  para  cada  paso, 

d.  Decidir  cuánto  tiempo  se  necesitará  para  cada  paso, 

e.  Decidir  cuáles  otros  recursos  serán  necesarios  para  el  proyecto, 

f  Descubrir,  antes  de  comenzar  un  proyecto,  la  pi’obable  ganancia  que 
se  realizará, 

g.  Decidir,  antes  de  comenzar  el  proyecto,  como  se  utilizarán  las  ganancias 
del  grupo. 


El  equipo  de  planificación  es  sólo  útil  a  un  grupo  que  ya  ha  discutido  sus 
necesidades  completamente  y  está  listo  para  decidir  sobre  un  proyecto  en 
particular. 
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Por  ejemplo:  un  grupo  ha  decidido  comenzar  una  cooperativa  de  costura  con  el  fin  hacer 
uniformes  para  la  escuela  local,  o  una  cooperativa  para  cultivar  cebollas  en  tres  hectáreas  de 
tierra.  Para  estos  casos,  el  juego  de  materiales  para  la  planificación  es  muy  útil. 


Procedimiento 

Antes  de  la  reunión,  el  animador  (con 
la  ayuda  de  uno  o  dos  personas 
experimentadas  en  el  mercadeo,  la  costura, 
agricultura,  etc.),  debe  hacer  una  lista  de  todos 
los  pasos  necesarios  en  el  proyecto.  Deberán 
dibujar  (o  pedir  a  un  artista  que  dibuje), 
bocetos  sencillos  y  claros  de  cada  uno  de  estos 
pasos,  en  pedazos  separados  de  papel  de 
aproximadamente  12  x  24  centímetros.  Deben 
tener  varias  hojas  adicionales  de  papel  listas 
para  hacer  bocetos  rápidos,  símbolos,  o 
palabras  claves  para  enseñair  los  pasos  que  el 
grupo  podrá  mencionar,  que  no  hayan  sido 
mencionados  por  los  organizadores. 

El  animador  también  deberá  tener 
bastantes  pedacitos  de  papel,  claramente 
marcados:  $5,  $10,  $100.  Si  es  posible  sería 
bueno  utilizar  papel  que  tenga  los  colores  de 
los  billetes  del  país. 

Paso  1:  Orden  de  trabajo 

a.  El  animador  pide  al  grupo  que  se 
formen  en  grupos  de  dos  o  tres  para 
discutir  los  pasos  que  tendrán  que 
tomar  para  comenzar  y  completar  su 
proyecto  de  costura.  Una  vez  que  están 
activamente  involucrados  en  este 
proceso,  reúna  al  grupo  grande  y  pida 
que  se  sienten  en  un  semicírculo 
mirando  hacia  una  pared  en  blanco. 

b.  Preguntar  al  grupo  qué  tendrán  que 
hacer  primero.  Se  busca  el  dibujo  de  la 
primera  cosa  que  mencionan  y  se  pone 
en  la  pared  hacia  el  extremo  izquierdo. 
Luego  se  pregunta  si  todo  el  mundo 
está  de  acuerdo  con  que  éste  debe  ser  el 
primer  paso. 
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Si  se  menciona  algo  que  debería  hacerse  antes,  se  debe  mover  el  primer  dibujo  hacia  la 
derecha  un  poco  y  poner  el  segundo  dibujo  a  la  izquierda  del  primero. 

En  conjunto,  el  grupo  forma  la  línea  de  dibujos  en  la  pared,  mostrando  cada  paso  en 
el  orden  correcto. 


c.  Si  se  menciona  algo  para  lo  cual  no  hay  un  dibujo,  el  animador  rápidamente  dibuja  un 
boceto  o  símbolo. 


d.  Si  sobran  dibujos  de  pasos  que  nadie  haya  mencionado,  el  animador  los  enseña  al  grupo, 
y  los  miembros  discuten  si  estos  pasos  son  realmente  necesarios  para  su  proyecto.  De 
ser  así,  hay  que  colocarlos  en  su  lugar  correcto,  moviendo  los  otros  dibujos  para 
acomodarlos. 
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Paso  2:  Tiempo  para  trab^ar 

a.  El  animador  les  pide  que  discutan;  en  grupos  de  dos  o  tres  personas,  cuánto  tiempo 
tomará  cada  paso.  Luego,  pone  en  la  pared  el  número  de  semanas  o  meses  debajo  de 
cada  dibujo. 

b.  Si  existe  una  fecha  límite  para  la  realización  de  alguna  actividad,  (por  ejemplo:  el  primer 
día  del  año  escolar,  si  están  haciendo  uniformes;  o  la  época  de  lluvia,  en  el  caso  de  un 
proyecto  agrícola),  comenzando  de  esta  fecha  y  trab^ando  de  adelante  hacia  atrás,  el 
grupo  decide  en  qué  fecha  debe  comenzar  y  terminar  cada  paso.  Juntos  ven  claramente 
cuándo  tienen  que  comenzar,  cuándo  esperan  terminar,  y  qué  esperan  lograr  cada  semana. 


Paso  3:  Dinero  para  trabsgar 
a. 


b. 


c. 

d. 


Paso  4:  Apoyo  para  trabjyar  1 

De  nuevo,  el  grupo  considera  cada  paso,  discutiendo  si  necesitarán  ayuda  de  algún  I 

experto  o  de  otro  miembro  de  la  comunidad,  (por  ejemplo:  una  costurera,  una  enfermera,  un  I 

agrónomo,  etc.).  Esto  se  anota  en  el  paso  o  pasos  en  los  cuales  la  ayuda  de  tal  persona  sería  I 

necesaria.  B 

I 

1- 

4 


El  animador  da  al  grupo  la  oportunidad  de  compartir  en  grupos  pequeños  sobre  cuánto 
dinero  necesitarán  para  cada  paso. 

De  nuevo,  el  grupo  general  pasa  sistemáticamente  por  cada  paso  y  pone  la  cantidad  de 
dinero  que  se  necesitará  debajo  de  cada  dibujo. 

Suman  cuánto  dinero  se  necesitará  en  total. 

Calculan  cuánto  dinero,  probablemente,  producirá  el  proyecto,  y  cuánto  será,  entonces, 
la  ganancia  para  el  grupo. 
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Paso  5:  Uso  de  la  ganancia 

a.  Como  esto  es  un  proyecto  comunal,  es  importante  que  el  grupo  decida  antes  de 
comenzar  el  proyecto,  cómo  se  utilizará  la  ganancia  una  vez  terminado  el  proyecto.  Si 
esto  no  se  hace  en  este  momento,  podrían  surgir  serios  desacuerdos  al  finalizar  el 
proyecto. 

b.  El  animador  debe  preparar  otra  serie  de  bocetos,  si  el  grupo  es  analfabeto,  o  usar 
palabras  para  un  grupo  alfabeto,  sobre  todas  las  posibles  maneras  de  utilizar  el  dinero. 
Esto  incluirá 

—  pago  de  cualquier  préstamo, 

—  división  de  las  ganancias  en  partes  iguales  entre  los  miembros  del 
grupo, 

—  compra  de  otro  proyecto  (por  ejemplo:  cría  de  aves,  una  huerta,  una 
guardería,  o  clases  de  alfabetización), 

—  consecución  de  cañería, 

—  construcción  de  una  escuela  comunal,  etc. 

Esta  es  una  buena  ocasión  para  estimular  la  imaginación  del  grupo  acerca  de  las 
diferentes  oportunidades  y  a  la  vez  a3mdarles  a  imaginar  cómo  podrían  mejorar  sus 
vidas  en  el  futuro. 

c.  El  animador  cuelga  los  dibujos  de  las  posibles  maneras  de  gastar  el  dinero,  uno  por  uno, 
dando  la  oportunidad  para  que  los  miembros  expliquen  cada  uno.  Entonces,  en  grupos 
pequeños  de  cuatro  o  cinco  personas,  se  les  pide  hacer  recomendaciones  sobre  cómo  se 
debería  utilizar  el  dinero.  Cuando  hayan  terminado  esto,  se  pide  a  cada  grupo  enviar  a 
un  representante  al  centro  del  salón.  Estos  representantes  comparten  las 
recomendaciones  de  cada  grupo,  y  las  discuten  hasta  llegar  a  un  acuerdo  sobre  cuánto 
gastar  y  en  qué.  Este  acuerdo  debe  ser  escrito.  Si  los  dibujos  con  sus  respectivas  fechas 
y  costos  no  se  pueden  mantener  en  la  pared,  entonces  estos  se  deben  escribir  en  un 
calendario  grande,  y  así,  el  grupo  podrá  revisar  con  regularidad  cada  uño  de  los  pasos 
para  ver  si  se  está  cumpliendo  a  tiempo. 
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CAPITULO  8 
EVALUACION 


La  única  manera  de  avanzar, 
es  dar  un  paso  hacia  atrás. 


La  mayoría  de  las  personas  que  trabajan  para  el  desarrollo  están  tan  totalmente 
involucradas  en  las  actividades  diarias  de  los  programas,  que  les  resulta  difícil  ver  cuáles  son 
las  debilidades  y  fortalezas  de  éstos  a  nivel  general.  El  resultado  es  que  los  proyectos  pronto 
llegan  a  funcionar  en  un  estado  de  crisis  permanente.  Se  olvida  la  planificación,  la  ' 

coordinación  no  existe  y  los  recursos  no  se  usan  apropiadamente.  ¿Cuántas  veces  habrán  ido  a 
trabajar  las  personas  de  la  misma  organización  a  la  misma  comunidad  sin  haber  coordinado 
sus  esfuerzos  de  antemano? 

La  evaluación  debe  ser  un  proceso  constante  que  forme  parte  de  todos  los  aspectos  del 
programa  por  parte  de: 

a.  los  participantes  en  todos  los  proyectos, 

b.  los  animadores, 

c.  los  coordinadores  del  desarrollo  y  los  administradores. 

La  evaluación  se  debe  hacer: 

a.  al  final  de  los  eventos  de  aprendizaje, 

b.  en  momentos  claves  de  la  vida  del  grupo  (clases  de  alfabetización, 
organizaciones  femeninas,  proyectos  agrícolas),  al  menos  una  vez  al  mes, 

c.  en  momentos  programados  durante  el  proyecto  (por  ejemplo,  al  final  de  cada 
año,  antes  de  planificar  el  programa  del  próximo  año). 


El  valor  de  la  evaluación  es  que  nos 
permite:  ver  nuestros  éxitos, 

—  analizar  nuestras  debilidades, 

—  clarificar  qué  necesitamos 
cambiar  o  fortalecer. 

En  este  capítulo  presentamos  dos 
ejercicios  principales  sobre  la 
evaluación. 

—  La  Evaluación  Participativa  de 
Proyectos  y  Programas,  y 

—  Los  ejercicios  de  Evaluación 
para  Talleres. 
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Evaluación  participativa 

La  Evaluación  Participativa  es  un  proceso  para  involucrar  a  los  participantes  en 
programas  que  les  ayuden  a  hacer  una  reflexión  crítica  sobre  sus  proiúos  proyectos,  programas, 
fines  y  liderazgo. 

El  proceso  está  centrado  en  el  participante. 

Su  valor  radica  en  que  continúa  el  proceso  de  acción-reflexión,  reforzando  la  afirmación 
de  que  ellos  mismos  pueden  construir  sus  propias  vidas  y  destinos. 

Los  pasos  a  seguir  fueron  introducidos  por  Daudi  Nturibi  del  Instituto  de  Estudios  para 
Adultos  de  la  Universidad  de  Nairobi.  El  diseño  original  es  de  Educación  Mundial.  Estos 
pasos  incluyen: 

—  ¿Qué  es  la  evaluación? 

—  Problemas  con  la  evaluación. 

—  ¿Por  qué  evaluamos? 

—  ¿Cuándo  evaluamos? 

—  Etica  de  la  evaluación. 

—  Elaboración  de  preguntas  y  selección  de  indicadores  para  la  evaluación. 

—  Métodos  de  evaluación. 

—  Planificación  del  programa  para  realizar  la  evaluación 


Los  siguientes  ejercicios  y  discusiones  dirigidas  sirven  de  bases  para  desarrollar  las 
destrezas  necesarias  para  comenzar  el  proceso  de  evaluación  participativa.  Se  puede  usar  todo 
este  método  (tomará  de  tres  o  cuatro  días),  o  sólo  algunas  partes. 


•.•AV. 


1.  ¿Que  es  la  evaluación? 

Esta  es  una  sesión  rápida  para  “cosechar”  ideas.  La  pregunta  que  se  le  plantea  aj  grupo 
es:  ¿Qué  significa  la  evaluación  para  usted?  Las  respuestas  se  escriben  en  papel  periódico 
después  de  que  los  grupos  pequeños  las  hayan  discutido. 

Aquí  es  importante  que  el  animador  explique  brevemente  lo  que  es  la  evaluación 
participativa.  Debe  señalar  que  ésta  requiere  que  los  participantes  de  un  programa  o  proyecto 
jueguen  un  papel  activo  en  todo  el  proceso  evaluativo.  Ellos  mismos  examinan  las  fortalezas  y 
debilidades  de  su  proyecto,  para  poder  así  contribuir  mejor  a  su  éxito.  Toda  la  información 
suministrada  por  los  participantes  durante  este  tipo  de  evaluación  es  para  que  ellos  mismos  la 
aprovechen,  por  lo  cual  es  necesario  tenerla  toda  a  la  disposición  de  ellos.  El  propósito  princi¬ 
pal  de  la  evaluación  participativa  es,  por  lo  tanto,  el  de  tener  un  efecto  positivo  sobre  la  vida  de 
los  propios  participantes,  así  como  también  de  la  de  su  comunidad. 
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2.  Ejercicio  para  la  evaluación 


a.  Se  escogen  cuatro  temas,  se  escriben  en  hojas  de  papel  y  se  pegan  en  las  paredes,  en 
lugares  lo  más  separados  posible.  Se  les  pide  a  los  participantes  que  escojan  uno  de 
estos  temas,  y  que  se  sienten  debajo  del  título  del  tema  escogido.  El  tema  debe  ser 
evaluado  lo  más 
completamente  posible, 
escribiendo  los  aspectos 
principales  de  su  evaluación 
en  el  papel  periódico.  Los 
cuatro  temas  podrían  ser 

i.  Un  ejercicio  de 
presentación  que  todos 
hayan  utilizado 
anteriormente, 

ii.  El  desayuno  u  otra 
comida  que  acaban  de 
comer, 

iii.  El  centro  de 
conferencias  que  se  está 
utilizando  para  este 
evento, 

iv.  El  sistema  de  transporte  en  el  pms. 


Cada  grupo  tiene  de  10  a  15  minutos  para  anotar  sus  comentarios  evaluativos 
sobre  el  tema. 


Al  terminar  esta  tarea  cada  grupo  circula  por  la  sala  observando  las  evaluaciones 
de  los  demás  grupos. 

b.  Se  pide  a  los  grupos  que  cambien  al  próximo  tema,  pasando  de  izquierda  a  derecha, 
como  el  reloj;  por  ejemplo,  el  grupo  que  escribió  sobre  el  sistema  de  transporte  podría 
pasar  a  la  hoja  de  papel  con  los  comentarios  sobre  el  desayuno.  El  grupo  nuevo  debe 
estudiar  cada  observación  cuidadosamente,  y  formular  para  cada  comentario  escrito  por 
el  grupo  previo  una  pregunta  a  la  cual  ese  comentario  pudiera  ser  la  respuesta. 
También,  se  les  pide  que  escriban  otras  preguntas  que  pudiera  haber  pensado  el  grupo 
original. 

El  propósito  de  este  ejercicio  es  el  de  reconocer  que  detrás  de  cada  observación 
evaluativa  existen  supuestos,  valores  y  preguntas.  Así  que,  consciente  o 
inconscientemente  siempre  intentamos  ajustar  nuestro  comportamiento  a  un  modelo 
normativo,  conjunto  de  valores,  o  una  expectativa.  Por  lo  tanto,  es  importante  que  las 
personas  que  evalúan  reconozcan  claramente  los  supuestos,  valores  y  normas  que  se 
han  fijado  para  orientar  su  comportamiento  y  manera  de  ver  el  mundo. 

c.  Al  cumplir  esta  tarea  todo  el  grupo  se  dirige  hacia  uno  de  los  temas  y  alguien  lee  las 
preguntas  en  voz  alta  para  todos.  Una  vez  que  terminen,  todos  se  dirigen  al  siguiente 
tema  para  escuchar  las  preguntas,  y  así  sucesivamente  hasta  terminar  con  los  cuatro 
temas. 

d.  Si  hay  tiempo,  se  podría  preguntar  al  grupo  qué  es  lo  que  aprendieron  de  este  ejercicio. 
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3.  Problemas  relacionados  con  la  evaluación 

a.  Pida  a  los  participantes  que  escriban  sus  principales  problemas,  preocupaciones  o 
inquietudes  relacionadas  con  el  proceso  de  evaluación  de  un  programa,  un  proyecto  o  un 
grupo.  Haga  una  lista  de  estos  problemas  en  papel  periódico.  Anime  a  los  participantes 
a  incluir  sus  preocupaciones  relacionadas  con  el  método  de  evaluación  participativa. 
Esta  sesión  toma  bastante  tiempo  y  no  se  deberá  apurar,  pues  mucha  información 
saldrá  de  ella. 

Al  final  de  la  sesión,  se  debe  recordar  al  grupo  que  la  evaluación  que  involucra  a 
la  gente  requiere  de  una  atención  cuidadosa.  El  trabajo  a  realizar  deberá  pensarse 
cuidadosamente  para  que  tenga  significado,  claridad* y  sencillez  para  los  demás.  Una 
evaluación  hecha  por  gente  de  afuera,  que  no  involucra  a  los  participantes,  puede 
hacerse  fácilmente,  pero  sus  resultados  serán  bastante  diferentes. 

b.  El  siguiente  paso  es  el  de  tomar  la  lista  de  problemas  relacionados  con  la  evaluación  y 
clasificarlos  por  áreas.  Se  les  pide  a  los  participantes  leer  todos  los  puntos  anotados  en 
el  papel,  de  la  sesión  previa,  y  hacer  sugerencias.  Esta  discusión  puede  durar  bastante 
tiempo,  pero  el  ejercicio  ayuda  a  las  personas  a  clasificar  ideas. 

No  obstante,  si  el  taller  es  corto  y  los  participantes  tienen  poca  experiencia  en 
cómo  evaluar,  los  animadores  y  el  equipo  de  coordinación  pueden  tomar  la  primera  lista 
y  clasificar  los  problemas  para  el  grupo.  Si  lo  hace  o  no,  depende  de  los  objetivos  que 
tenga  para  el  taller.  ¿Quiere  que  los  participantes  evalúen  su  propio  trabajo,  o  que 
aprendan  las  técnicas  de  evaluación? 

Resumen 

Los  siguientes  títulos  podrían  ser  útiles  para  asegurarse  que  los  participantes 
hayan  cubierto  todas  las  áreas.  Todas  las  preguntas  deberán  clasificarse  bajo  una 
de  estas  áreas. 

Areas:'  Necesitamos  evaluar: 
metas 
ética 

participación 

métodos 

contenido;  por  ejemplo, 

expectativas 

materiales 

lenguaje 

asuntos  delicados 

animadores 

acción  complementaria,  continuidad 
escena 

tiempo  y  dinero 

planificación,  coordinación,  administración 
toma  de  decisiones 

No  es  necesario  evaluar  todas  estas  áreas  a  la  vez,  pero  es  recomendable  hacerlo  en 
algún  momento. 
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4.  ¿Por  que  evaluamos? 

En  una  sesión  de  “lluvia  de  ideas,”  tpdo  el  grupo  ofrece  sugerencias,  explicando,  en 
términos  generales,  por  qué  nos  evaluamos  a  nosotros  mismos,  nuestros  programas,  y 
nuestros  proyectos.  Estas  sugerencias  se  anotan  en  papel  periódico.  Es  un  ejercicio 
corto. 


Tratar  y  fallar,  no  es  ser  perezoso. 

-Proverbio  de  Sierra  Leona 


5.  ¿Cuando  debemos  evaluar? 

En  los  grupos  pequeños,  se  hace  la  pregunta,  “¿Cuándo  debemos  evaluar?”.  Es 
importante  discutir  este  punto  con  todo  el  grupo,  pues  ayudará  a  clarificar  si  la 
evaluación  se  hace  para  personas  ajenas  al  grupo,  o  para  los  mismos  participantes.  Los 
participantes  idealmente  deberían  ser  autosuficientes  y  hacer  su  propia  evaluación  de 
acuerdo  a  la  necesidad.  Pero  generalmente  esto  no  sucede  así,  porque  falta  tiempo  o 
porque  existen  conflictos  en  el  grupo. 

Así  es  que  hay  que  animar  a  los  grupos  a  hacer  evaluaciones  regulares  para 
evitar  el  problema  de  evaluar  demasiado  tarde  (cuando  una  crisis  se  haya  vuelto  ya 
demasiado  grande)  o  demasiado  temprano  (cuando  todavía  no  hay  mucho  para  evaluar). 

6.  La  etica  de  evaluación 

Como  una  introducción  a  esta  sesión,  es  útil  clarificar  de  nuevo  qué  significa  hacer  una 
evaluación  en  la  cual  están  involucrados  los  participantes.  Algunos  proyectos  grandes 
de  investigación  y  evaluación  únicamente  se  interesan  por  conseguir  la  mayor 
información  posible  de  la 
manera  más  eficiente. 

Pero  si  nos  interesa  el 
desarrollo  humano,  las 
personas  son 
importantes.  Surgen 
algunas  preguntas  de 
ética.  “¿Qué  es  legítimo, 
o  ilegítimo,  hacer  en  la 
evaluación?”  “¿Qué  de  la 
dignidad  cultural,  los 
valores  y  los  derechos 
personales  de  los 
participantes?”  “¿Quién 
realmente  se  beneficia  de 
todo  este  ejercicio?” 


El  animador 
puede  ampliar  estos 

puntos.  Después  de  la  introducción,  se  les  pide  a  los  participantes  discutir  en  grupos 
pequeños:  “¿Qué  se  debe  y  qué  no  se  debe  hacer  en  una  evaluación?”  Luego,  estos 
puntos  se  comparten  en  el  grupo. 
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7.  Elaboración  de  preguntas  y  selección  de  indicadores  de  lo  concreto 

El  siguiente  paso  es  que  la  gente  involucrada  en  los  diferentes  programas,  por  ejemplo, 
proyectos  para  jóvenes,  mujeres,  alfabetización,  etc.,  cumpla  las  siguientes  tareas  para  su 
respectivo  programa. 

a.  Clarificar  metas 

Deben  clarificar  las  metas  originales  de  un  programa;  por  ejemplo,  la  meta  de  un 
programa  para  jóvenes  podría  ser  la  de  enseñar  técnicas  a  los  jóvenes  desempleados  que 
han  abandonado  la  escuela  para  que  puedan  crear  oportunidades  económicas  de  trabajo 
independiente. 

b.  Formular  preguntas 

Después  de  que  hayan  sido  clarificadas  y  escritas  las  metas  principales  y  los  objetivos  de 
corto  plazo,  hay  que  formular  preguntas  de  evaluación  para  cada  meta  y  objetivo.  El 
grupo  puede  volver  a  ver  la  lista  hecha  en  el  Paso  3  (problemas  con  la  evaluación). 

Después  de  completar  esta  tarea,  dos  grupos  pueden  juntarse  para  que  cada  uno 
tenga  la  oportunidad  de  examinar  críticamente  el  trabajo  del  otro.  El  propósito  de  este 
tipo  de  intercambio  es  que  se  ayuden  mutuamente  a  clarificar  las  preguntas  que 
formularon,  y  ver  si  son: 

—  sencillas, 

—  claras, 

—  significativas,  y  que  no  tengan 

—  vacíos,  ni  puntos  que  hagan  falta. 

c.  Pautas  para  la  seleccionar  indicadores 


La  evaluación  puede  llegar  a  ser  tan  general  que  pierde  su  sentido*  a  menos 
que  tengamos  signos  o  indicadores  claros  para  medir  el  cambio* 


Por  ejemplo,  una  meta  podría  ser  “involucrar  más  a  los  jóvenes”.  La  pregunta: 
“¿Están  más  involucrados  los  jóvenes?”  es  demasiado  general.  ¿Cuáles  serían  algunos 
de  los  indicadores  o  señales  que  se  observan  después  de  un  año  del  programa,  que 
demuestren  que  esto  se  ha  logrado?  ¿Hay  más  jóvenes  en  los  comités?  ¿Cuántos?  ^ 
¿Ofrecen  los  jóvenes  sugerencias  para  los  programas?  ¿De  ser  así,  los  acepta  el  grupo? 

d.  Ahora  los  grupos  vuelven  a  trabajar  y  tratan  de  seleccionar  indicadores  para  cada  una 
de  las  categorías  o  temas  que  han  discutido. 

e.  Después  de  completar  esta  tarea,  es  útil  que  todo  el  grupo  discuta  lo  que  han  aprendido 

acerca  de  la  elaboración  de  preguntas  y  la  selección  de  indicadores.  Es  importante  notar 
que  los  indicadores  necesitan  verificarse  antes  de  que  sean  aceptados  como  verdaderas 
señales  de  cambio.  Por  ejemplo,  el  hecho  de  que  un  matrimonio  ahora  asiste  a  la  iglesia 
cuando  antes  no  lo  hacía,  no  necesariamente  significa  que  el  “taller  sobre  el  matrimonio” 
haya  mejorado  su  matrimonio,  pues  otros  factores  pueden  haber  contribuido  al  cambio 
que  se  observa.  .  • 

Al  grupo  que  se  está  capacitando  para  realizar  la  evaluación  le 
corresponde  la  responsabilidad  de  elaborar  las  preguntas  y  seleccionar  los  indicadores. 
Greneralmente,  no  se  le  pide  a  toda  la  comunidad  pasar  por  todo  el  proceso,  aunque 
muchas  veces  los  vecinos  son  buenos  para  sugerir  señales  que  indican  que  las  cosas 
están  mejorando  o  empeorando. 
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8.  Métodos  de  evaluación 

A  todo  el  grupo  se  le  pide  hacer  uña  dinámica  de  tipo  “lluvia  de  ideas”  sobre  los 
diferentes  métodos  que  pudieran  ser  utilizados  para  implementar  una  evaluación.  Las 
sugerencias  se  escriben  en  papel  periódico. 

Luego,  en  grupos  de  cuatro  o  cinco  personas,  se  pide  que  discutan,  “¿Cuáles  son  las 
ventajas  y  desventajas  de  cada  método?” 

Esta  sesión  es  muy  importante  porque  las  personas  pueden  aprender  mucho  las  unas  de 
las  otras,  acerca  de  métodos  que  bien  pudieran  nimca  haber  utilizado  en  su  propia  situación. 
Algunos  métodos  que  pudieran  salir  de  la  discusión  son: 

—  cuestionarios  escritos 

—  entrevistas  informales  -  orales 

—  entrevistas  estructuradas 

—  método  de  discusión  en  grupos, 
método  del  grupo  entero 
método  de  grupos  pequeños 

—  observación 

—  encuesta 

—  estudios  de  caso 

—  transparencias  (diapositivas),  fotos  o  dibujos. 
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9. 


Reflexión  histórica  utilizando  transparencias  (diapositivas)  fotos  o  dibujos 


Como  primer  paso  de  una  evaluación, 
puede  ser  útil  recordar  la  historia  de  un 
programa  para  estimular  la  memoria  y  la 
reflexión  crítica.  Para  hacerlo,  se  puede  usar 
una  serie  de  fotografías,  dibujos  o 
transparencias. 

En  Brasil,  esto  se  ha  llevado  a  cabo  con 
muchísima  creatividad  en  el  Programa  Pasto¬ 
ral  de  la  Diócesis  de  Sao  Paulo.  El  Cardenal 
Ams  solicitó  a  Paulo  Freire  y  al  caricaturista, 
Claudias,  que  diseñaran  un  proceso  de 
evaluación. 

Tomaron  como  su  enfoque  la  migración 
rural  -  urbana,  que  fue  el  tema  de  discusión 
utilizado  en  las  Comimidades  Eclesiales  de 
Base  a  través  de  todo  el  Brasil  en  1980. 

Prepararon  una  presentación  de 
transparencias  que  cuenta  la  historia  de  un 
joven  migrante  quien  tuvo  que  abandonar  el 
campo  debido  al  hambre,  la  pobreza  y  la 
destitución  que  allí  reina. 


¿Y  tuviste  éxito,  Joao? 

Bueno,  todavía  tenemos  muchos  problemas 
por  delante. 


El  joven  llega  a  Sao  Paulo  y,  después 
de  un  tiempo,  encuentra  a  un  amigo  quien  le 
cuenta  la  historia  de  la  formación  de  su 
pequeña  comunidad  cristiana,  de  los 
Movimientos  Populares  para  tratar  con  el 
aumento  del  costo  de  la  vida,  los  bqjos 
salarios,  y  la  huelga  de  los  trab^ adores  de 
metal. 

Después  de  cada  parte  de  la 
presentación,  los  animadores  dirigían  a  las 
comunidades  en  una  reflexión  crítica  sobre  las 
acciones  planificadas  y  tomadas.  La  última 
parte  plantea  muchos  problemas  no  resueltos 
y  desafía  al  grupo  a  planificar  su  programa 
para  el  futuro. 

Los  estudios  de  caso  o  carteles  sencillos 
que  tratan  con  un  sólo  problema  clave,  pueden 
usarse  con  mucho  provecho  si  van 
acompañados  de  preguntas  cuidadosamente 
escogidas. 


no  resolverá  nada. 


Hay  muchos  pesimistas  que  creen  que  la  situación  es  irremediable  y  nunca  va  a  cambiar. 
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Hay  muchos  hombres  que  creen  que  el 
lugar  de  \ma  mujer  está  en  la  casa. 


Hay  muchas  personas  blancas  que  se 
creen  superiores  a  personas  negras. 


Hay  aquellos  que  creen  que  la  gente  es 
demasiado  débil  para  poder  enfrentarse 
con  los  poderosos. 


Y,  todavía  hay  aquellos  que  se  dejan 
engañar  por  las  sonrisas  de  los 
hombres  de  poder. 


Pero,  a  pesar  de  todo  esto,  nuestros 
grupos  existen.  Comenzaron  débiles  y 
frágiles  como  una  gota  de  rocío  que,  gota 
por  gota,  comenzó  a  formar  un  riachuelo. 


Sin  embargo,  si  se  junta  con  otros 
riachuelos,  se  convierte  en  un  río, 
tomando  cada  vez  más  fuerza  hasta 
llegar  al  mar. 
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10.  La  planiñcación  del  programa  para  la  evaluación  participativa 


El  paso  ñnal  es  planificair  cómo  el  grupo  implementará  el  proceso  de  evaluación 
participativa. 

Distribuidos  en  equipos  de  grupos  de  interés  o  de  proyectos  particulares,  pida  a  los 
participantes  contestar  las  siguientes  preguntas: 

a.  ¿Qué  aspectos  de  su  programa  se  proponen  evaluar?  Por  ejemplo,  un  grupo 
de  alfabetización  podría  decir  que  tiene  varias  metas: 

i.  lograr  que  cada  clase  de  alfabetización  evalúe  su  propio  programa, 

ii.  evaluar  todos  los  materiales  con  algunos  de  los  participantes, 

iii.  evaluar  la  efectividad  de  cada  maestro,  etc. 

b.  ¿Qué  método  utilizará  para  cada  uno  de  los  aspectos  mencionados?  ¿Qué 
preguntas  e  indicadores  sería  importante  incluir? 

c.  ¿Quién  hará  qué?  ¿Cuándo?  y  ¿Dónde?  Se  debe  hacer  un  plan  de  trabqjo 
indicando  fechas,  lugares,  y  personas  involucradas  para  cada  actividad. 

d.  Los  planes  de  cada  equipo  se  comparten  con  todo  el  grupo. 

El  último  paso  para  un  taller  de  evaluación  participativa  es  el  de  hacer  ima  evaluación 
del  taller  mismo.  iCuidado!  El  nivel  de  conciencia  crítica  habrá  subido  durante  este  proceso, 
pero  será  una  señal  positiva. 
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Ejercicios  de  evaluación  para  talleres 

Si  un  programa  ha  de  responder  a  las  necesidades  del  grupo  y  seguir  perfeccionándose, 
es  imprescindible  hacer  evaluaciones.  Estas  se  pueden  llevar  a  cabo  a  la  mitad  y  al  final  del 
taller.  Los  siguientes  ejercicios  muestran  algunas  formas  de  evaluar. 

1.  Sencilla  y  segura 

La  forma  de  evaluación  más  sencilla  consiste  en  dar  a  todos  los  participantes  la 
oportunidad  de  responder  a  tres  preguntas  básicas: 

a.  ¿Qué  ha  sido  más  útil,  hasta  el  momento? 

b.  ¿Qué  no  ha  sido  útil,  hasta  el  momento? 

c.  ¿Qué  sugerencias  tiene  usted  para  la  próxima  vez? 

Estas  preguntas  pueden  ser  contestadas  por  escrito  o  en  forma  de  discusión  (primero,  en 
grupos  pequeños  y  luego,  una  discusión  con  todo  el  grupo.) 

Tiempo:  Si  es  sólo  por  escrito,  toma  de  15  a  20  minutos.  Si  es  por  medio  de  la  discusión, 

toma  de  45  minutos  a  una  hora. 

Materiales:  Lápices,  papel,  papel  periódico,  cinta,  marcadores. 

Nota:  Un  resumen  de  todos  los  puntos  debe  escribirse  en  papel  periódico  durante  o 

después  de  esta  sesión  y  presentarse  al  comienzo  de  la  siguiente  sesión.  Las 
sugerencias  hechas  por  los  participantes  deberán  servir  como  retroalimentación 
al  programa  preparado  por  los  animadores  y  actualmente  en  realización. 

2.  Una  palabra  o  sentimientos 

Este  es  un  método  rápido  para  tomar  “la  temperatura”  del  grupo,  y  hacer  contacto  con 
cualquier  fuente  de  descontento. 

Procedimiento 


a.  A  cada  persona  se  le  pide  escribir  una  palabra  que  exprese  cómo  se  siente  en  relación 
con  el  programa,  hasta  el  momento. 


b.  El  animador  pide  a  cada  persona  en  el  círculo  que  diga  únicamente  la  palabra  que 
escribió.  Se  comienza  la  discusiqn  sólo  después  que  todos  hayan  dicho  su  palabra. 

c.  El  animador  pide  a  algunos,  especialmente  a  aquellos  que  hayan  expresado  descontento, 
o  cuyo  comentario  no  fue  muy  claro,  que  expliquen  por  qué  escogieron  tal  palabra. 

Tiempo:  Cerca  de  30  minutos,  a  menos  que  haya  mayores  desacuerdos.  En  este  caso, 

sería  muy  importante  explorar  a  fondo  sus  causas. 

Materiales:  Lápices,  si  es  necesario. 

3.  Detallando  las  partes  principales  del  programa 
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Este  método  de  evaluación  es  más  completo  que  el  anterior. 
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Procedimiento 

a.  Se  escribe  en  papel  periódico  una  lista  de  los  elementos  más  importantes  del  programa, 
o  se  presenta  una  lista,  escrita  a  máquina,  de  los  mismos. 

b.  A  cada  persona  se  le  pide  escribir  sobre  cada  uno  de  los  respectivos  elementos  del 
programa,  si  fue: 

—  muy  provechoso 

—  más  o  menos  provechoso 

—  nada  útil 

También  se  les  pide  escribir  un  comentario  sobre  cada  elemento. 

Si  se  da  una  oportunidad  para  discutir  con  los  participantes  sobre  por  qué 
calificaron  a  cada  elemento  como  lo  hicieron,  generalmente  uno  logra  entender  más 
profundamente  las  necesidades  de  la  gente,  además  de  obtener  buenas  ideas  para  el 
futuro. 

Tiempo:  Alrededor  de  45  minutos  a  una  hora. 

Materiales:  Suficientes  copias  de  la  lista  de  los  elementos  del  taller  para  cada  participante  (o 
una  lista  de  éstos  en  papel  periódico),  papel  y  lápices. 

4.  ¿Por  que  hacemos  lo  que  hacemos? 

Muchas  veces,  en  el  transcurso  de  un  taller,  los  p£u*ticipantes  preguntan  al  equipo  de 
coordinación,  ¿por  qué  estamos  haciendo  esto  o  aquello?  Esto  a  menudo  expresa  un  interés 
genuino  en  los  métodos  grupales  y  la  filosofía  de  la  educación.  Sus  preguntas  no  se  deben 
tomgir  a  la  ligera  ni  de  manera  defensiva.  Mucho  de  la  teoría  detrás  de  estos  métodos  se 
encuentra  en  los  capítulos  previos.  No  obstante,  cada  uno  de  nosotros  necesita  poder  explicar 
esta  teoría  en  forma  sencilla  y  concisa. 

Se  discuten  las  preguntas  una  por  una  en  grupos  de  tres  personas.  Dos  miembros  del 
grupo  hacen  la  primera  pregunta  al  otro  miembro.  Esta  persona  debe  tratar  de  explicar  su 
respuesta  para  la  entera  satisfacción  de  las  otras  dos.  Luego,  pasan  a  la  siguiente  pregunta  y 
la  siguiente  persona  contesta,  y  así  sucesivamente  se  van  turnando  haista  terminar  todas  las 
preguntas.  Debe  circular  de  un  grupo  a  otro  para  anotar  las  preguntas  que  no  pudieron 
contestar,  y  luego  se  las  hace  a  todo  el  grupo  al  final  del  ejercicio. 

Preguntas 

¿Por  qué  nos  presentamos  al  principio  de  un  taller? 

¿Por  qué  pedimos  a  los  participantes  presentar  a  otra  persona  en  vez  de  presentarse 
ellos  mismos? 

¿Por  qué  utilizamos  tarjetas  tan  grandes  con  nuestros  nombres? 

¿Por  qué  preguntamos  a  los  pEirticipantes  acerca  de  sus  exp>ectativas  del  taller? 

¿Por  qué  pedimos  a  las  personas  que  discutan  en  grupos  de  tres? 

¿Por  qué  a  veces  pedimos  a  las  personas  que  discutan  en  grupos  de  seis,  en  lugar  de 
tres? 

¿Por  qué  invitamos  a  los  participantes  que  vengan  en  equipos  (grupos),  en  vez  de  como 
individuos  aislados? 
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8.  ¿Por  qué  tenemos  un  equipo  para  coordinar  el  taller,  en  vez  de  hacerlo  sólo  nosotros 
mismos? 

9.  ¿Cuándo  debe  usted,  como  facilitador,  unirse  a  las  discusiones  de  los  participantes,  y 
cuándo  no? 

10.  ¿Por  qué  les  pedimos  a  los  participantes  al  principio  de  un  taller  buscar  a  otras  personas 
que  no  conozcan  bien  para  discutir  un  tema? 

11.  ¿Por  qué  colocamos  las  sillas  en  forma  de  círculo? 

12.  ¿Por  qué  tenemos  una  sesión  de  tipo  “lluvias  de  ideas”  sobre  algunos  temas,  y  otros  no? 

13.  ¿Por  qué  paramos  algunas  discusiones  y  pedimos  que  las  personas  hablen  con  sus 
vecinos? 

14.  ¿Por  qué  usamos  papel  periódico?  ¿Cuándo  es  útil  usar  papel  periódico,  y  cuándo  no  lo 
es? 

15.  ¿Por  qué  usamos  códigos,  juegos  de  simulación? 

16.  ¿Por  qué  tenemos  un  ejercicio  para  reforzar  la  acción  de  escuchar? 

17.  ¿Por  qué  pedimos  a  los  participantes  evaluar  el  taller  a  la  mitad  y  al  final? 

18.  ¿Por  qué  pedimos  a  las  personas  planificar  en  grupos  que  provienen  de  la  misma  área? 

19.  ¿Por  qué  pedimos  a  los  equipos  compartir  sus  planes  con  todo  el  grupo? 

20.  ¿Por  qué  discutimos  sobre  la  situación  de  los  pobres  y  marginados  en  nuestra  sociedad? 

21.  ¿Por  qué  discutimos  sobre  la  influencia  económica  de  los  ricos  en  nuestra  sociedad? 


Aprékderáe  errores 


“Lo  que  aprendemos,  hacemos,  y  cuando  lo  hacemos,  vemos  lo  que  tiene  de 
Así  que  también  aprendemos  de  nuestros  errores  y  logros.  íxjs  errores 
•  ños  enseñan  donde  existen  lagunas  en  nuestro  conocimiento,  debilidades  que 
deben  ser  eliminadas»  Esto  significa  que  en  el  proceso  de  producir, 
corregimos  nuestros  errores»»,” 

.^La  práctica  no  es  suficiente.  lino  también  tiene  que  saber,  estudiar.  Sin  la 
práctica,  sin  estar  combinada  con  la  fuerza,  la  inteligencia  se  mantiene 
estéril»  Sin  la  inteligencia,  sin  el  conocimiento,  la  fuerza  se  mantiene  ciega, 
una  fiierza  bruta»»»  El  estudio  es  como  una  lámpara  en  la  noche  que  alumbra 
el  camino*  Trabajar  sin  estudiar  es  avanzar  en  la  oscuridad.  Uno  puede 
=i1iWilaiv  pdr  cierto,  pero  bajo  el  granlHesgó  de  tropezare  tomar  el  camine;i|| 
equivocado»” 

EL  LIBRO  DE  LECTORAS  DE  LIBERACION  AFRICANA 

Ilililllliil.  2íed  Press,  Londres,  1982,  Vol.  1,  PP- 116-117» 
llllliliillli:  De  un  artículo  por  Samora  Machel,  1971» 
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Estamos  muy  agradecidas  a  los  más  de  cinco  mil  participantes  con  quienes 
hemos  trabajado  directamente  en  este  proceso  de  adaptar  el  método  psicosocial.  Este 
libro,  de  hecho,  ha  resultado  de  las  experiencias  de  estos  participantes  y  sus  luchas  por 
transformar  la  sociedad  en  un  lugar  más  justo  para  todos. 
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Paulo  Freire  nos  sirvió  de  mucha  inpiración  cuando  asistimos  a  sus  seminarios 
en  Boston  y  Ginebra.  Su  cordialidad  y  afecto  por  la  humanidad,  junto  con  sus  ideas 
nuevas  en  educación  y  transformación  influyeron  profundamente  en  nuestra  propia 
práctica. 

Descubrimos  que  los  programas  de  entrenamiento  en  relaciones  humanas, 
empleados  junto  con  el  enfoque  y  análisis  social  de  Preire,  proveyeron  un  componente 
decisivo  de  la  educación  basada  en  la  participación.  Estamos  agradecidas  a  la  Iglesia 
Episcopal  de  EE.UU.  por  su  compilación  de  teoría  y  ejercicios  prácticos  que  se  encuentra 
en  el  libro  BASIC  READERS  IN  HUMAN  RELATIONS  TRAINING. 

Mientras  más  profundizaban  los  grupos  en  la  discusión,  descubrimos  que  los 
modelos  de  análisis  del  Instituto  Ecuménico  para  el  Desarrollo  de  los  Pueblos  (INODEP, 
París)  eran  muy  necesarios  para  pasar  de  las  soluciones  a  corto  plazo  al  análisis  crítico 
de  los  proyectos  y  las  acciones.  Nuestro  trabajo  en  especial  con  Sr.  Colette  Humbert  y 
Fr.  Philippe  Fanchette  fue  provechoso  en  extremo. 

La  sagacidad  y  los  ejercicios  del  Grupo  MDI  de  Cincinnati,  Ohio,  EE.UU. 
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como  hacia  fonnas  efectivas  de  administración  social  y  humana. 

También  queremos  darle  las  gracias  a  Fr.  Brian  Hearne,  del  Instituto  Pastoral 
AMECEA  GABA,  por  su  sagacidad  y  ayuda  con  el  desarrollo  de  las  dimensiones 
teológicas  del  programa  completo. 
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Zimbabwe.  Han  habido  numerosos  pedidos  de  una  edición  en  español,  y  estamos 
especialmente  agradecidas  a  Vernon  Jantzi  del  Comité  Central  Menonita  y  la 
Universidad  Menonita  Oriental,  del  Fondo  Educativo  Extranjero,  por  producir  la 
traducción  inicial.  Por  los  toques  profesionales  finales  a  esta  traducción,  damos  las 
gracias  a  Jaana  Virkki  y  Josefina  Durán. 
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con  el  artista,  Chris  Hodzi.  Ver  cómo  se  iluminaba  su  mirada  y  aparecía  una  sonrisa  en 
sus  labios  cada  vez  que  imaginaba  cómo  dibujaría  algo  que  le  describíamos,  fue  fuente 
constante  de  deleite  para  nosotras.  Toda  la  semana  siguiente  esp>erábamos  con  ilusión  a 
ver  cuál  sería  su  creación.  Chris  contribuyó  risas  y  alegría  al  proceso  en  momentos 
cuando  estábamos  luchando  con  palabras  y  estructuras.  Igualmente  damos  las  gracias  a 
Luis  Urrea  por  la  adaptación  de  los  dibujos  de  Chris  a  la  América  Latina. 
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ejercicios  breves  se  transmiten  mediante  una  “tradición  oral”.  Hemos  revisado  nuestros 
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estos  libros;  sin  embargo,  si  hemos  omitido  algo  o  no  le  hemos  dado  crédito  a  quien  se  lo 
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EDUCACION  TRANSFORMADORA 

Guías  básicas  y  comprensivas  para: 

O  facilitadores  de  educación  de  adultos, 

O  trabajadores  sociales, 

O  facilitadores  del  desarróllo  comunal, 

O  trabajadores  eclesiales  y  facilitadores  de  educación 
popular, 

O  todos  aquellos  que  participan  con  el  proceso  de 
transformar  la  sociedad. 

Esta  serie  de  libros,  EDUCACION  TRANSFORMADORA  está 
diseñada  para  ayudar  a  facilitadores  de  campo  ocupados  en  fomentar 
el  desarrollo  de  comunidades  autogestionadoras.  Las  guías  tienen 
como  base  filosófica  la  convicción  que  todos  debemos  participar  en 
hacer  del  mundo  un  lugar  más  justo  en  dónde  vivir. 

Esta  guía  integra: 

O  el  método  educativo  de  Paulo  Freire  y  como  ponerlo 
en  práctica, 

O  dinámicas  de  grupo  esenciales  para  la  educación 
participativa, 

O  desarrollo  organizacional  enfocado  en  hacer  estructu¬ 
ras  que  potencializan  al  pueblo  a  llegar  ser  autosufi- 
ciente, 

O  im  análisis  social  que  ayuda  a  grupos  a  encontrar  las 
causas  de  sus  problemas  y  necesidades. 

EDUCACION  TRANSFORMADORA  son  guías  basadas  en  conceptos 
cristianos  para  la  transformación  a  la  luz  del  Evangelio  de  Cristo. 
Pueden  ser  usadas  en  comunidades  cristianas  de  base  para: 

O  fomentar  confianza, 

O  hacer  una  reflexión  crítica  sobre  problemas  de  la  vida 
diaria  y 

O  planificar  una  acción  eficáz  en  espíritu  de  amor 
cristiano. 
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